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VOORWOORD 
Vanuit	  toeval	  hebben	  wij	  ons	  gezamenlijk	  gestort	  in	  het	  avontuur	  dat	  geleid	  heeft	  tot	  dit	  
eindresultaat.	  Het	  maken	  van	  een	  wetenschappelijke	  scriptie	  met	  een	  groep	  van	  vier	  enthousiaste	  
studenten	  die	  in	  alle	  uithoeken	  van	  Nederland	  wonen,	  waar	  de	  gemiddelde	  afstand	  tussen	  de	  
woonplaatsen	  meer	  dan	  tweehonderd	  kilometer	  bedraagt,	  is	  een	  bijzonder	  leerzame	  ervaring	  
geweest.	  
Ons	  onderzoek	  had	  nooit	  tot	  stand	  kunnen	  komen	  zonder	  de	  motiverende	  begeleiding	  van	  onze	  
kringbegeleider,	  Chantal	  Savelsbergh.	  Chantal,	  bedankt	  voor	  jouw	  inspirerende	  feedback	  en	  de	  kans	  
die	  je	  ons	  hebt	  gegeven	  om	  deze	  unieke	  leerervaring	  op	  te	  doen.	  
We	  willen	  onze	  dank	  zeker	  ook	  uitspreken	  in	  de	  richting	  van	  alle	  organisaties	  die	  ons	  een	  kijkje	  in	  de	  
‘projectmanagerskeuken’	  hebben	  gegeven.	  We	  willen	  alle	  respondenten	  die	  meegewerkt	  hebben	  
aan	  de	  interviews	  welgemeend	  danken	  voor	  hun	  tijd	  en	  al	  hun	  inzichten	  op	  het	  vak	  van	  
projectmanagement.	  
Uiteraard	  vergeten	  we	  het	  thuisfront	  niet.	  Veel	  dank	  gaat	  uit	  naar	  alle	  partners,	  kinderen,	  familie,	  
vrienden	  en	  niet	  te	  vergeten	  onze	  katten.	  Belangrijke	  pilaren,	  die	  ons	  allemaal	  op	  hun	  eigen	  manier,	  
de	  ruimte	  hebben	  gegeven	  om	  vol	  overgave	  te	  kunnen	  werken	  aan	  deze	  unieke	  ervaring.	  Dank	  jullie	  
allemaal	  voor	  de	  vele	  momenten	  van	  steun,	  hierdoor	  hebben	  we	  onze	  doelstelling,	  het	  succesvol	  
afronden	  van	  een	  Master	  of	  Science	  in	  Management,	  kunnen	  bereiken.	  
Deze	  scriptie	  is	  tot	  stand	  gekomen	  door	  de	  inspanningen	  van	  de	  volgende	  studenten:	  
René	  van	  Arnhem	  (Kennismanager	  Rabobank);	  onze	  stille	  kracht	  met	  een	  uitstekend	  vermogen	  tot	  
analyseren,	  Peter	  Bos	  (Adviseur	  Organisatieontwikkeling	  Wetterskip	  Fryslân);	  onze	  innovatieve	  
techneut	  met	  bijzonder	  veel	  inhoudelijke	  diepgang,	  Joost	  Stokbroekx	  (Personeel-­‐	  en	  
Organisatieadviseur	  Daelzicht);	  onze	  taalvirtuoos	  met	  een	  goed	  gevoel	  voor	  professioneel	  resultaten	  
behalen	  en	  Wendy	  van	  Nieuwenhuizen	  (Senior	  Business	  Consultant	  Joulz);	  onze	  verbindende	  factor	  
en	  voorzitter	  die	  altijd	  het	  overzicht	  had	  en	  het	  beste	  uit	  iedereen	  naar	  boven	  wist	  te	  halen.	  
Graag	  wensen	  u	  veel	  plezier	  met	  het	  lezen	  van	  onze	  afstudeerscriptie	  over	  de	  ontwikkeling	  van	  
succesvolle	  projectmanagers.	  We	  geven	  u	  mee	  dat	  wanneer	  in	  deze	  tekst	  hij	  wordt	  gebruikt,	  daar	  
ook	  zij	  gelezen	  kan	  worden.	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SAMENVATTING 
Projecten	  spelen	  in	  toenemende	  mate	  een	  belangrijke	  rol	  in	  organisaties.	  Steeds	  meer	  organisaties	  
werken	  projectmatig	  en	  binnen	  organisaties	  worden	  meer	  activiteiten	  in	  projecten	  georganiseerd.	  
Vlotte	  aanwas	  van	  succesvolle	  projectmanagers	  is,	  en	  wordt	  in	  toenemende	  mate,	  voor	  veel	  
organisaties	  een	  belangrijke	  sleutel	  tot	  succes.	  In	  dit	  onderzoek	  staat	  daarom	  de	  volgende	  vraag	  
centraal:	  
Wat	  zeggen	  resourcemanagers	  over	  de	  ontwikkeling	  van	  succesvolle	  projectmanagers	  en	  hun	  
loopbaan	  in	  projectgeoriënteerde	  organisaties	  en	  wat	  doen	  zij	  zelf	  ten	  aanzien	  van	  deze	  ontwikkeling	  
in	  de	  praktijk?	  
De	  ontwikkeling	  van	  de	  projectmanager	  vanuit	  het	  gezichtspunt	  van	  zijn	  leidinggevende,	  de	  
resourcemanager,	  is	  het	  onderwerp	  waar	  onderzoek	  naar	  is	  gedaan.	  Beiden	  dragen	  
verantwoordelijkheid	  voor	  ontwikkeling.	  Omdat	  er	  invloeden	  te	  verwachten	  zijn	  op	  deze	  
ontwikkeling,	  is	  ook	  gekeken	  naar	  invloeden	  vanuit	  de	  organisatorische	  context.	  
Om	  de	  centrale	  vraag	  te	  beantwoorden	  is	  gekozen	  voor	  het	  uitvoeren	  van	  beschrijvend	  onderzoek	  
op	  basis	  van	  interviews	  om	  meer	  inzicht	  te	  verkrijgen	  in	  factoren	  die	  van	  invloed	  zijn	  op	  de	  
ontwikkeling	  van	  succesvolle	  projectmanagers.	  	  
De	  onderzoekspopulatie	  is	  bepaald	  aan	  de	  hand	  van	  criteria	  die	  gebaseerd	  zijn	  op	  de	  definitie	  van	  
projectgeoriënteerde	  organisaties,	  waarbij	  zo	  veel	  mogelijk	  geografische	  spreiding	  en	  spreiding	  over	  
soorten	  organisaties	  is	  nagestreefd.	  Er	  is	  vervolgens	  een	  interviewprotocol	  opgesteld,	  dat	  diende	  als	  
basis	  voor	  het	  houden	  van	  interviews.	  In	  totaal	  zijn	  er	  eenentwintig	  interviews	  gehouden	  bij	  veertien	  
verschillende	  organisaties	  uit	  drie	  branches.	  Door	  middel	  van	  de	  interviews	  zijn	  meningen	  en	  beelden	  
van	  resourcemanagers	  verzameld,	  die	  zijn	  geanalyseerd.	  Tijdens	  de	  interviews	  zijn	  vragen	  gesteld	  
over	  vijf	  aspecten	  die	  invloed	  lijken	  te	  hebben	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers.	  Deze	  
aspecten	  zijn	  bestudeerd	  in	  de	  literatuur.	  Het	  gaat	  hierbij	  om:	  competenties,	  loopbaanpaden,	  
instrumenten,	  drijfveren	  en	  ervaring.	  In	  het	  onderzoek	  worden	  telkens	  drie	  verschillende	  
perspectieven	  gehanteerd	  van	  waaruit	  de	  ontwikkeling	  wordt	  beschreven:	  de	  projectmanager	  zelf,	  
de	  resourcemanager	  en	  de	  organisatorische	  context.	  Alles	  is	  gebaseerd	  op	  de	  mening	  van	  de	  
resourcemanager.	  De	  uitkomsten	  zijn	  vervolgens	  verwerkt	  in	  een	  data	  analyse-­‐instrument	  voor	  
kwalitatieve	  gegevens	  en	  in	  diverse	  sessies	  tussen	  de	  vier	  onderzoekers	  besproken	  en	  uitgewerkt	  en	  
vertaald	  naar	  indrukken,	  die	  vervolgens	  zijn	  beargumenteerd	  aan	  de	  hand	  van	  een	  analyse	  van	  de	  
gelabelde	  tekstfragmenten.	  Deze	  argumentatie	  is	  vervolgens	  door	  middel	  van	  literatuuronderzoek	  
gerelateerd	  aan	  wetenschappelijke	  publicaties.	  
De	  indrukken	  zijn	  tenslotte	  verbonden	  aan	  de	  centrale	  vraag.	  De	  resultaten	  zijn	  vervolgens	  geordend	  
op	  basis	  van	  de	  perspectieven	  waarmee	  onderstaande	  vragen	  kunnen	  worden	  beantwoord:	  
• Wat	  is	  de	  invloed	  van	  de	  projectmanager	  zelf	  op	  de	  ontwikkeling?	  
• Wat	  is	  de	  invloed	  van	  de	  resourcemanager	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers?	  
• Welke	  invloeden	  zijn	  er	  vanuit	  de	  organisatorische	  omgeving	  waarbinnen	  de	  ontwikkeling	  
plaatsvindt?	  	  
Er	  zijn	  verschillende	  aanwijzingen	  gevonden	  voor	  factoren	  waar	  resourcemanagers	  van	  aangeven	  dat	  
zij	  de	  ontwikkeling	  van	  succesvolle	  projectmanagers	  kunnen	  beïnvloeden.	  Allereerst	  bestaat	  de	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indruk	  dat	  vooral	  de	  bagage	  die	  de	  projectmanager	  zelf	  meebrengt	  en	  ook	  op	  gezette	  tijden	  uitbreidt,	  
van	  belang	  kan	  zijn	  voor	  de	  loopbaanontwikkeling.	  De	  resourcemanager	  geeft	  verder	  aanwijzingen	  
dat	  ook	  hij	  invloed	  op	  deze	  ontwikkeling	  heeft,	  onder	  andere	  door	  de	  manier	  waarop	  hij	  de	  
ontwikkeling	  van	  projectmanagers	  tegemoet	  treedt	  en	  ook	  welke	  generieke	  instrumenten	  hij	  wel	  of	  
juist	  niet	  inzet	  om	  de	  ontwikkeling	  te	  stimuleren.	  Er	  zijn	  daarnaast	  aanwijzingen	  gevonden	  dat	  de	  
organisatorische	  omgeving	  van	  belang	  kan	  zijn	  voor	  de	  ontwikkeling,	  niet	  alleen	  het	  bestaan	  van	  een	  
functie	  maar	  ook	  de	  zichtbaarheid	  van	  een	  logisch	  en	  uitdagend	  carrièrepad	  is	  een	  factor	  in	  de	  
ontwikkeling	  van	  projectmanagers	  en	  hun	  carrière.	  
Wat	  is	  de	  invloed	  van	  de	  projectmanager	  zelf	  op	  de	  ontwikkeling?	  
Volgens	  de	  resourcemanager	  heeft	  een	  projectmanager	  zelf	  invloed	  op	  een	  succesvolle	  loopbaan.	  
Hiervoor	  dient	  de	  projectmanager	  minimaal	  in	  het	  bezit	  te	  zijn	  van	  een	  Hbo-­‐diploma.	  
Projectmanagementvaardigheden	  en	  resultaatgericht	  werken	  moet	  een	  projectmanager,	  zeker	  in	  de	  
beginfase	  van	  de	  loopbaan,	  ontwikkelen.	  Het	  blijven	  vasthouden	  aan	  de	  technische	  kennis	  vanuit	  de	  
vorige	  functie	  kan	  een	  mogelijke	  remfactor	  zijn	  in	  de	  verdere	  ontwikkeling	  van	  de	  projectmanager.	  
Naarmate	  de	  loopbaan	  vordert	  wordt	  de	  projectmanager	  geconfronteerd	  met	  het	  feit	  dat	  
competenties	  als	  stakeholdermanagement,	  management	  van	  kansen	  en	  risico’s	  en	  politieke	  
sensitiviteit	  steeds	  belangrijker	  worden.	  Dit	  vraagt	  andere	  vaardigheden	  van	  een	  projectmanager.	  
Een	  belangrijke	  factor	  om	  te	  kunnen	  doorgroeien	  naar	  een	  hogere	  positie	  als	  projectmanager	  is	  het	  
kunnen	  opdoen	  van	  ervaring	  in	  complexere	  en	  uitdagende	  projecten.	  Om	  sneller	  in	  aanmerking	  te	  
komen	  voor	  deze	  opdrachten	  helpt	  een	  positief	  imago	  bij	  stakeholders,	  dat	  de	  projectmanager	  zelf	  
kan	  opbouwen	  door	  projecten	  succesvol	  af	  te	  ronden.	  	  
Wat	  is	  de	  invloed	  van	  de	  resourcemanager	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers?	  
Resourcemanagers	  kunnen	  veel	  invloed	  uitoefenen	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers.	  Vooral	  
een	  gerichte	  inzet	  op	  projecten	  die	  uitdagend	  zijn	  voor	  de	  betreffende	  projectmanager,	  waardoor	  die	  
uit	  de	  comfortzone	  moet	  gaan	  werken,	  wordt	  aangegeven	  als	  belangrijke	  bron	  van	  leerervaringen	  en	  
ontwikkeling.	  Daarvoor	  moet	  de	  resourcemanager	  wel	  bewust	  zijn	  van	  het	  belang	  van	  deze	  
ontwikkeling	  en	  dit	  vertalen	  naar	  de	  bereidheid	  om	  tot	  op	  zekere	  hoogte	  risico’s	  te	  nemen.	  	  
Resourcemanagers	  kunnen	  verder	  een	  belangrijke	  bijdrage	  leveren	  door	  een	  gunstig	  
ontwikkelklimaat	  te	  scheppen	  binnen	  hun	  organisatieonderdeel.	  Veiligheid	  om	  fouten	  te	  mogen	  
maken	  zonder	  beschadigd	  (gelabeld)	  te	  raken	  en	  tijd,	  geld	  en	  ruimte	  om	  te	  ontwikkelen	  door	  middel	  
van	  training	  of	  het	  leren	  van	  anderen	  zijn	  mogelijkheden	  die	  resourcemanagers	  kunnen	  inzetten.	  
Resourcemanagers	  vinden	  dat	  ze	  beschikken	  over	  een	  uitgebreide	  en	  afdoende	  gevulde	  
gereedschapskist	  om	  te	  gebruiken	  voor	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers.	  Er	  is	  echter	  weinig	  
consistentie	  gevonden	  in	  de	  keuze	  voor	  instrumenten	  en	  de	  toepassing	  ervan	  in	  de	  vorm	  van	  een	  
planmatige	  aanpak.	  Dit	  lijkt	  sterk	  persoonsgebonden	  te	  zijn	  voor	  de	  verschillende	  resourcemanagers,	  
dit	  kan	  echter	  ook	  te	  wijten	  zijn	  aan	  de	  organisatorische	  context.	  
Welke	  invloeden	  zijn	  er	  vanuit	  de	  organisatorische	  omgeving	  waarbinnen	  de	  ontwikkeling	  
plaatsvindt?	  	  
De	  organisatorische	  context	  waarin	  ontwikkeling	  van	  succesvolle	  projectmanagers	  tot	  stand	  kan	  
komen	  lijkt	  een	  factor	  van	  belang.	  Het	  beeld	  dat	  is	  ontstaan	  tijdens	  het	  onderzoek	  is	  dat	  de	  
inbedding	  van	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers	  in	  de	  organisatiestrategie	  niet	  geborgd	  is.	  Het	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onderzoek	  laat	  een	  beeld	  zien	  van	  zeer	  betrokken	  resourcemanagers	  die	  allemaal	  in	  staat	  zijn	  om	  
een	  mening	  te	  formuleren	  over	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers.	  De	  resourcemanagers	  lijken	  
echter,	  weliswaar	  binnen	  kaders,	  autonoom	  te	  beslissen	  over	  de	  wijze	  waarop	  organisatiebeleid	  
wordt	  toegepast.	  De	  keuze	  voor	  welke	  instrumenten	  worden	  gebruikt,	  en	  de	  manier	  waarop	  ze	  
worden	  gebruikt,	  lijkt	  daarmee	  niet	  geborgd.	  	  
Uit	  de	  interviews	  met	  resourcemanagers	  zijn	  weinig	  aanwijzingen	  gevonden	  dat	  er	  ondersteuning,	  
laat	  staan	  richtinggevende	  sturing,	  wordt	  ervaren	  vanuit	  de	  organisatie.	  In	  het	  bijzonder	  worden	  de	  
HRM-­‐functies	  in	  de	  organisaties	  niet	  of	  nauwelijks	  genoemd,	  als	  er	  al	  over	  gesproken	  wordt	  is	  dit	  in	  
negatieve	  zin.	  Hier	  lijken	  kansen	  te	  liggen	  om	  meer	  en	  sneller	  succesvolle	  loopbanen	  te	  realiseren	  
voor	  projectmanagers.	  	  
De	  beste	  kans	  voor	  een	  optimaal	  ontwikkelklimaat	  ontstaat	  als	  alle	  perspectieven:	  projectmanager,	  
resourcemanagement,	  en	  organisatorische	  context,	  gelijkgericht	  worden	  op	  deze	  ontwikkeling.	  Dit	  
betekent	  dat	  ontwikkelen	  en	  leren	  onderdeel	  worden	  van	  de	  organisatiestrategie	  en	  -­‐cultuur	  en	  dat	  
het	  management	  en	  ondersteunende	  of	  adviserende	  functies	  in	  lijn	  met	  deze	  strategie	  gaan	  
opereren.	  Deze	  gelijkgerichtheid	  is	  tijdens	  dit	  onderzoek	  nog	  niet	  aangetroffen.	  
Interessant	  is	  de	  vraag	  hoe	  projectmanagers	  zelf,	  het	  strategisch	  management	  en	  HRM	  hier	  naar	  
kijken.	  Bij	  dit	  onderzoek	  is	  gekeken	  vanuit	  het	  perspectief	  van	  de	  resourcemanagers,	  waardoor	  de	  
geformuleerde	  indrukken	  en	  conclusies	  slechts	  opgevat	  kunnen	  worden	  als	  voorzichtige	  
aanwijzingen	  die	  in	  vervolgonderzoek	  kunnen	  worden	  verbonden	  aan	  de	  andere	  perspectieven.	  	  
Ten	  aanzien	  van	  de	  projectmanager	  kan	  nader	  onderzoek	  worden	  gedaan	  naar	  de	  wijze	  waarop	  een	  
loopbaan	  start	  om	  bijvoorbeeld	  kansrijke	  ‘aanvoerlijnen’	  voor	  succesvolle	  projectmanagers	  te	  
identificeren.	  Ook	  de	  perceptie	  van	  de	  projectmanager	  zelf	  op	  het	  al	  dan	  niet	  succesvol	  zijn	  en	  een	  
succesvol	  loopbaanpad	  te	  doorlopen,	  kan	  nieuwe	  bouwstenen	  opleveren	  voor	  het	  begrip	  van	  de	  
factoren	  die	  van	  invloed	  zijn	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  succesvolle	  projectmanagers.	  Interessant	  is	  ook	  
de	  vraag	  of	  projectmanagers	  inzicht	  hebben	  in	  de	  competenties	  die	  in	  een	  latere	  fase	  van	  een	  
loopbaan	  belangrijker	  worden.	  De	  kans	  op	  succesvolle	  loopbanen	  kan	  hierdoor	  toenemen.	  In	  het	  
onderzoek	  geven	  resourcemanagers	  aan	  dat	  naarmate	  een	  loopbaan	  van	  een	  projectmanager	  
vordert	  er	  andere	  eisen	  worden	  gesteld	  aan	  de	  competenties.	  Interessant	  is	  om	  te	  onderzoeken	  of	  er	  
onmogelijke	  eisen	  aan	  competenties	  van	  projectmanagers	  worden	  gesteld.	  Ook	  het	  effect	  van	  
bewust	  omgaan	  met	  het	  opdoen	  van	  specifieke	  ervaring	  door	  resourcemanagers	  kan	  nader	  worden	  
onderzocht.	  Hierbij	  is	  het	  de	  moeite	  waard	  om	  ook	  de	  context	  van	  een	  project	  mee	  te	  nemen	  in	  
vervolgonderzoek.	  De	  bijdrage	  van	  verschillende	  actoren	  die	  binnen	  het	  uitvoeren	  van	  projecten	  een	  
rol	  spelen	  is	  interessant.	  Een	  goede	  match	  tussen	  opdrachtgever,	  leveranciers	  en	  
projectmedewerkers,	  maar	  ook	  de	  matching	  van	  het	  type	  projectmanager	  aan	  het	  type	  project	  lijkt	  
van	  invloed	  op	  succesvolle	  loopbanen.	  Ten	  aanzien	  van	  de	  organisatorische	  context	  liggen	  kansen	  
voor	  nader	  onderzoek	  naar	  de	  invloed	  van	  HRM	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers.	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1 INLEIDING 
1.1 AANLEIDING EN RELEVANTIE 
Projecten	  spelen	  in	  toenemende	  mate	  een	  belangrijke	  rol	  in	  organisaties.	  Steeds	  meer	  organisaties	  
werken	  projectmatig	  en	  binnen	  organisaties	  worden	  meer	  activiteiten	  in	  projecten	  georganiseerd	  
(Söderlund,	  2005).	  Dit	  heeft	  invloed	  op	  de	  wijze	  waarop	  Human	  Resource	  Management	  (HRM)	  in	  
organisaties	  wordt	  toegepast,	  bijvoorbeeld	  doordat	  werkprocessen	  veranderen	  en	  relaties	  tussen	  
medewerkers	  en	  met	  leidinggevenden	  veranderen	  (Söderlund	  &	  Bredin,	  2006).	  Vlotte	  aanwas	  van	  
succesvolle	  projectmanagers	  is,	  en	  wordt	  in	  toenemende	  mate,	  voor	  veel	  organisaties	  een	  
belangrijke	  sleutel	  tot	  succes.	  
Ondanks	  dat	  er	  vanuit	  de	  literatuur	  sterke	  aanwijzingen	  zijn	  dat	  projectmatig	  werken	  steeds	  meer	  de	  
standaard	  wordt	  en	  het	  succes	  ervan	  in	  grote	  mate	  afhangt	  van	  de	  competenties	  van	  de	  
projectmanager	  (Crawford,	  2005),	  blijkt	  dat	  de	  meerderheid	  van	  de	  projecten	  niet	  succesvol	  is.	  Zo	  
stelt	  Vuijk	  (2005)	  dat	  slechts	  33%	  van	  de	  projecten	  succesvol	  verloopt.	  	  
Huemann	  (2010)	  heeft	  onderzoek	  gedaan	  naar	  de	  ontwikkelingen	  van	  HRM	  binnen	  
projectgeoriënteerde	  organisaties.	  Zij	  geeft	  aan	  dat	  blijkt	  dat	  projectgeoriënteerde	  organisaties	  
worstelen	  met	  het	  verbinden	  van	  HRM	  aan	  de	  benodigdheden	  van	  de	  projectgeoriënteerde	  
organisaties.	  Dit	  ondanks	  dat	  organisaties	  en	  managementwetenschappers	  hebben	  geïndiceerd	  dat	  
het	  overnemen	  van	  ‘Managing	  by	  Projects’	  als	  organisatiestrategie	  fundamentele	  effecten	  zou	  
moeten	  hebben	  op	  ondersteunende	  functies	  als	  HRM.	  Veranderen	  van	  HRM,	  terwijl	  een	  organisatie	  
verandert	  in	  een	  projectgeoriënteerde	  organisatie,	  lijkt	  vaak	  genegeerd	  te	  worden	  in	  de	  praktijk	  en	  
hiermee	  dus	  ook	  de	  door	  de	  organisatie	  geregisseerde	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers.	  	  
1.2 DOELSTELLING 
Met	  dit	  verkennende	  onderzoek	  wordt	  beoogd	  om	  bouwstenen	  te	  genereren	  voor	  nader	  onderzoek	  
naar	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers.	  Dit	  onderzoek	  hangt	  samen	  met	  meerdere	  onderzoeken	  
naar	  dit	  thema	  vanuit	  andere	  perspectieven	  die	  parallel	  aan	  dit	  onderzoek	  worden	  uitgevoerd.	  De	  
intentie	  is	  dat	  het	  onderzoek	  bijdraagt	  aan	  een	  integraal	  onderzoek	  naar	  de	  ontwikkeling	  van	  
projectmanagers.	  De	  geïntegreerde	  uitkomsten	  vanuit	  de	  verschillende	  gezichtspunten	  kunnen	  
voeding	  geven	  aan	  vervolgonderzoek	  en/of	  beleid	  dat	  bijdraagt	  aan	  de	  ontwikkeling	  van	  
projectmanagers.	  	  
1.3 CENTRALE VRAAG 
De	  centrale	  vraag	  van	  het	  onderzoek	  is:	  
Wat	  zeggen	  resourcemanagers	  over	  de	  ontwikkeling	  van	  succesvolle	  projectmanagers	  en	  hun	  
loopbaan	  in	  projectgeoriënteerde	  organisaties	  en	  wat	  doen	  zij	  zelf	  ten	  aanzien	  van	  deze	  ontwikkeling	  
in	  de	  praktijk?	  
Om	  de	  hoofdvraag	  van	  het	  onderzoek	  te	  kunnen	  beantwoorden	  zijn	  er	  deelvragen	  geformuleerd	  
over	  aspecten	  die	  van	  invloed	  lijken	  te	  zijn	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers.	  Deze	  aspecten	  
zijn:	  competenties,	  loopbaanpaden,	  instrumenten,	  drijfveren	  en	  ervaring.	  De	  belangrijkste	  
deelvragen	  zijn:	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• Wat	  zijn	  volgens	  de	  resourcemanager	  de	  belangrijkste	  competenties	  (kennis,	  vaardigheden,	  
houding,	  gedrag	  en	  prestaties)	  van	  succesvolle	  projectmanagers	  en	  op	  welke	  manier	  zegt	  de	  
resourcemanager	  bij	  te	  dragen	  aan	  de	  competentieontwikkeling?	  
• Hoe	  ziet	  het	  loopbaanpad	  van	  een	  projectmanager	  eruit	  volgens	  de	  resourcemanager?	  
• Hoe	  draagt	  de	  resourcemanager	  volgens	  hemzelf	  bij	  aan	  de	  ontwikkeling	  van	  de	  projectmanager	  
en	  welke	  instrumenten	  zet	  hij	  daarbij	  in?	  
• Wat	  zijn	  volgens	  resourcemanagers	  belangrijke	  drijfveren	  om	  een	  succesvolle	  projectmanager	  te	  
worden	  en	  blijven?	  
• Welke	  ervaringen	  dragen	  volgens	  de	  resourcemanager	  bij	  aan	  de	  ontwikkeling	  van	  
projectmanagers?	  	  
Voor	  alle	  vragen	  die	  gesteld	  zijn	  geldt	  overigens	  dat	  ze	  zijn	  gericht	  op	  meningen	  en	  visies	  van	  
resourcemanagers	  in	  projectgeoriënteerde	  organisaties	  over	  loopbanen	  van	  succesvolle	  
projectmanagers.	  Daarbij	  wordt	  telkens	  de	  verbinding	  gezocht	  tussen	  indrukken	  vanuit	  de	  praktijk	  en	  
de	  wetenschappelijke	  literatuur.	  De	  antwoorden	  uit	  de	  interviews	  zijn	  vervolgens	  geordend	  naar	  de	  
volgende	  drie	  perspectieven:	  
1. De	  projectmanager:	  wat	  vindt	  de	  leidinggevende	  (resourcemanager)	  dat	  een	  projectmanager	  zelf	  
kan	  en	  moet	  ontwikkelen	  en	  hoe	  vindt	  de	  resourcemanager	  dat	  dit	  nu	  gaat.	  
2. De	  resourcemanager:	  wat	  vindt	  de	  resourcemanager	  dat	  hij	  zelf	  moet	  doen	  ten	  aanzien	  van	  de	  
ontwikkeling	  van	  projectmanagers	  en	  wat	  doet	  hij	  daadwerkelijk.	  
3. De	  organisatorische	  omgeving:	  wat	  vindt	  de	  resourcemanager	  van	  de	  invloed	  die	  de	  organisatie	  
uitoefent	  op	  de	  ontwikkeling	  en	  hoe	  zit	  dit	  volgens	  de	  resourcemanager	  bij	  zijn	  organisatie.	  	  
1.4 CENTRALE BEGRIPPEN 
In	  dit	  onderzoek	  spelen	  een	  aantal	  begrippen	  een	  centrale	  rol.	  Deze	  worden	  hier	  kort	  toegelicht.	  In	  
hoofdstuk	  2.2	  worden	  de	  begrippen	  nader	  gedefinieerd.	  
• Succesvolle	  projectmanager:	  medewerker	  die	  verantwoordelijk	  is	  voor	  de	  taken	  die	  nodig	  zijn	  
voor	  het	  succesvol	  afronden	  van	  projecten	  en	  de	  succesvolle	  overdracht	  van	  de	  resultaten	  van	  het	  
project	  in	  de	  organisatie.	  Met	  succesvolle	  projectmanagers	  wordt	  in	  dit	  onderzoek	  bedoeld:	  
projectmanagers	  die	  in	  de	  ogen	  van	  de	  geïnterviewde	  resourcemanagers	  als	  succesvol	  worden	  
gezien.	  De	  resourcemanagers	  geven	  verschillende	  kenmerken	  van	  succesvolle	  projectmanagers.	  	  
• Resourcemanager:	  functionaris	  die	  de	  formele	  verantwoordelijkheid	  draagt	  voor	  de	  motivatie,	  
training	  en	  ontwikkeling	  van	  een	  groep	  projectmanagers.	  	  
• Projectgeoriënteerde	  organisatie:	  dit	  is	  een	  organisatie	  die	  het	  beleid	  en	  uitvoering	  van	  het	  werk,	  
de	  organisatiecultuur	  en	  –structuur	  richt	  op	  het	  managen	  van	  tijdelijke	  systemen	  voor	  de	  
uitvoering	  van	  projecttaken	  en	  –activiteiten.	  	  
• Loopbaan:	  een	  beweging	  van	  een	  persoon	  in	  relatie	  tot	  het	  opdoen	  van	  werkervaring	  en	  
ontwikkelingen.	  Vaak	  wordt	  dan	  ook	  gesproken	  over	  een	  ontwikkelpad	  waarlangs	  een	  persoon	  
zich	  ontwikkelt.	  
• Ontwikkeling:	  vergroten	  van	  kennis,	  bekwaamheden	  of	  vaardigheden	  voor	  specifieke	  handelingen.	  
1.5 AFBAKENING 
Dit	  onderzoek	  beperkt	  zich	  tot	  meningen	  van	  negentien	  resourcemanagers	  en	  twee	  HRM-­‐adviseurs	  
ten	  aanzien	  van	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers.	  Meningen	  over	  de	  ontwikkeling	  vanuit	  het	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gezichtspunt	  van	  de	  projectmanager	  zelf	  of	  vanuit	  het	  gezichtspunt	  van	  de	  beleidsmakers	  op	  
strategisch	  niveau	  zijn	  niet	  meegenomen	  in	  dit	  onderzoek.	  
1.6 KORTE BESCHRIJVING ONDERZOEK 
Er	  is	  gekozen	  voor	  kwalitatief	  onderzoek	  met	  een	  verkennend	  karakter	  om	  meer	  kennis	  over	  en	  meer	  
inzicht	  te	  verkrijgen	  in	  een	  verschijnsel	  in	  de	  werkelijkheid.	  Er	  is	  gekozen	  voor	  beschrijvend	  
onderzoek	  om	  meer	  inzicht	  te	  verkrijgen	  in	  factoren	  die	  volgens	  resourcemanagers	  van	  invloed	  zijn	  
op	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers.	  Door	  middel	  van	  interviews	  zijn	  meningen	  en	  beelden	  van	  
resourcemanagers	  verzameld	  die	  vervolgens	  zijn	  geanalyseerd.	  
Door	  middel	  van	  een	  mindmap-­‐techniek	  zijn	  de	  kernwoorden	  uit	  de	  doelstelling,	  de	  (voorlopige)	  
onderzoeksvraag	  en	  deelvragen	  zodanig	  geordend	  dat	  er	  vijf	  aspecten	  zichtbaar	  werden.	  Aan	  de	  
hand	  van	  deze	  vijf	  aspecten	  zijn	  door	  de	  onderzoekers	  gerichte	  literatuurverkenningen	  uitgevoerd.	  
De	  gebruikte	  aspecten	  zijn:	  competenties,	  loopbaanpaden,	  instrumenten,	  drijfveren	  en	  ervaring.	  
Voor	  deze	  aanpak	  is	  gekozen	  omdat	  het	  onderzoeken	  op	  basis	  van	  deze	  verschillende	  aspecten,	  door	  
verschillende	  onderzoekers,	  naar	  verwachting	  leidt	  tot	  een	  breder	  en	  diepgaander	  beeld.	  
De	  onderzoekspopulatie	  is	  aan	  de	  hand	  van	  een	  lijst	  van	  criteria	  tot	  stand	  gekomen	  door	  een	  longlist	  
van	  mogelijke	  respondenten	  terug	  te	  brengen	  tot	  een	  shortlist,	  waarbij	  de	  keuze	  is	  bepaald	  door	  een	  
zo	  groot	  mogelijke	  spreiding	  over	  branches	  en	  de	  aard	  van	  de	  projecten	  te	  realiseren.	  In	  de	  maand	  
november	  van	  2012	  zijn	  vervolgens	  eenentwintig	  interviews	  gehouden	  op	  basis	  van	  een	  
interviewprotocol	  (bijlage	  1).	  De	  geluidsopnamen	  van	  alle	  interviews	  zijn	  vervolgens	  verwerkt	  in	  
transcripties.	  
Met	  behulp	  van	  een	  analyse-­‐instrument	  voor	  kwalitatieve	  gegevens	  zijn,	  vanuit	  de	  eerder	  genoemde	  
aspecten,	  fragmenten	  uit	  de	  transcripties	  gemarkeerd	  en	  gelabeld.	  De	  vragen	  uit	  het	  
interviewprotocol	  zijn	  daarna	  tijdens	  enkele	  sessies	  door	  middel	  van	  een	  dialoog	  tussen	  de	  vier	  
onderzoekers	  vertaald	  naar	  indrukken	  die	  vervolgens	  zijn	  beargumenteerd	  aan	  de	  hand	  van	  een	  
analyse	  van	  de	  gelabelde	  fragmenten.	  Deze	  argumentatie	  is	  vervolgens	  door	  middel	  van	  
literatuuronderzoek	  gerelateerd	  aan	  wetenschappelijke	  publicaties.	  De	  indrukken	  zijn	  tenslotte	  
verbonden	  met	  de	  deelvragen	  en	  de	  hoofdvraag	  en	  leiden	  daarmee	  tot	  antwoorden	  op	  de	  
deelvragen	  en	  daarmee	  de	  hoofdvraag.	  
1.7 OPBOUW VERSLAG 
In	  hoofdstuk	  2	  wordt	  het	  theoretisch	  kader	  van	  het	  onderzoek	  uitgewerkt.	  Eerst	  worden	  de	  
belangrijkste	  begrippen	  gedefinieerd.	  Vervolgens	  wordt	  het	  kader	  toegelicht	  aan	  de	  hand	  van	  de	  
perspectieven:	  projectmanager,	  resourcemanager	  en	  organisatorische	  context.	  
Hoofdstuk	  3	  beschrijft	  de	  manier	  waarop	  het	  onderzoek	  is	  uitgevoerd.	  Na	  een	  algemeen	  overzicht	  
wordt	  allereerst	  de	  onderzoekspopulatie	  beschreven.	  Verder	  wordt	  ingegaan	  op	  de	  
onderzoeksmethode,	  de	  gehanteerde	  analysemethode	  en	  de	  kwaliteit	  van	  het	  onderzoek.	  
In	  hoofdstuk	  4	  wordt	  de	  theorie	  verbonden	  met	  de	  waarnemingen	  uit	  de	  praktijk,	  waarbij	  de	  
perspectieven	  achtereenvolgens	  worden	  behandeld.	  Per	  perspectief	  wordt	  aan	  de	  hand	  van	  een	  
aantal	  indrukken	  beschreven	  welke	  redenatie	  wordt	  gevolgd.	  Hierbij	  worden	  enkele	  kenmerkende	  
uitspraken	  van	  respondenten	  aangehaald	  en	  wordt	  de	  verbinding	  gelegd	  met	  de	  literatuur.	  	  
In	  hoofdstuk	  5	  wordt	  op	  basis	  van	  de	  resultaten	  antwoord	  gegeven	  op	  de	  centrale	  vraag	  van	  het	  
onderzoek.	  Daarnaast	  worden	  in	  dit	  hoofdstuk	  de	  conclusie,	  discussie	  en	  aanbevelingen	  behandeld.	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2 LITERATUURONDERZOEK 
2.1 INLEIDING 
Dit	  onderzoek	  is	  gericht	  op	  het	  verkrijgen	  van	  inzicht	  in	  en	  kennis	  over	  hoe	  resourcemanagers	  
denken	  over	  en	  invloed	  uitoefenen	  op	  het	  ontwikkelpad	  van	  projectmanagers.	  Daarbij	  wordt	  
onderzocht	  welke	  indrukken	  de	  resourcemanagers	  achterlaten	  over	  invloedsfactoren	  vanuit	  drie	  
perspectieven:	  wat	  is	  de	  invloed	  van	  de	  projectmanager	  zelf,	  hoe	  beïnvloedt	  de	  resourcemanager	  de	  
ontwikkeling	  en	  hoe	  hangen	  factoren	  vanuit	  de	  organisatorische	  context	  hiermee	  samen.	  Met	  de	  
term	  ‘indrukken’	  wordt	  in	  dit	  verslag	  het	  volgende	  bedoeld:	  de	  beelden	  en	  impressies	  die,	  door	  het	  
voeren	  van	  een	  dialoog	  tussen	  de	  onderzoekers	  over	  de	  antwoorden	  van	  respondenten,	  zijn	  
achtergelaten	  bij	  de	  onderzoekers	  na	  beantwoording	  van	  de	  vragen	  door	  de	  respondenten.	  Deze	  
indrukken	  zijn	  in	  het	  verslag	  vastgelegd	  in	  de	  vorm	  van	  een	  korte	  formulering	  geplaatst	  in	  een	  kader.	  
Dit	  hoofdstuk	  bevat	  het	  theoretisch	  kader	  over	  de	  factoren	  die	  van	  invloed	  kunnen	  zijn	  op	  de	  
ontwikkeling	  van	  een	  succesvolle	  projectmanager	  in	  een	  projectgeoriënteerde	  organisatie.	  De	  
projectmanager	  is	  het	  subject	  waar	  onderzoek	  naar	  wordt	  gedaan	  vanuit	  het	  gezichtspunt	  van	  de	  
resourcemanager.	  Beiden	  dragen	  verantwoordelijkheid	  voor	  ontwikkeling.	  Verder	  zijn	  er	  invloeden	  
te	  verwachten	  op	  deze	  ontwikkeling,	  de	  organisatorische	  context	  is	  daarom	  het	  derde	  perspectief.	  
Figuur	  2-­‐1	  laat	  zien	  hoe	  een	  resourcemanager	  kijkt	  naar	  een	  projectmanager	  die	  een	  loopbaanpad	  
bewandelt	  in	  een	  organisatielandschap.	  
	  
Figuur	  2-­‐1	  Perspectieven	  op	  ontwikkeling	  van	  succesvolle	  projectmanagers.	  
Binnen	  het	  onderzoek	  wordt	  expliciet	  gekeken	  vanuit	  het	  gezichtspunt	  van	  de	  resourcemanagers.	  
Het	  gaat	  dus	  telkens	  om	  de	  mening	  of	  perceptie	  van	  de	  resourcemanager	  ten	  opzichte	  van	  de	  
ontwikkeling	  van	  projectmanagers.	  Door	  de	  onderzoekers	  wordt	  gewerkt	  met	  een	  tweetal	  basale	  
uitgangspunten.	  Ten	  eerste	  kan	  de	  resourcemanager	  zelf	  invloed	  uitoefenen	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  
de	  projectmanager,	  onder	  andere	  door	  het	  al	  dan	  niet	  inzetten	  van	  diverse	  personeelsinstrumenten.	  
Ten	  tweede	  hebben	  de	  resourcemanagers	  een	  mening	  over	  de	  ontwikkeling	  van	  de	  projectmanager,	  
ten	  aanzien	  van	  drijfveren,	  de	  benodigde	  ervaring	  en	  competenties.	  	  
Vanzelfsprekend	  kan	  dit	  geheel	  niet	  los	  gezien	  worden	  van	  de	  organisatorische	  omgeving,	  ook	  daar	  
kunnen	  factoren	  aanwezig	  zijn	  die	  invloed	  hebben	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  de	  (succesvolle)	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projectmanager.	  Er	  is	  vanuit	  gegaan	  dat	  vanuit	  de	  verschillende	  perspectieven,	  groei-­‐	  en	  remfactoren	  
te	  onderkennen	  zijn.	  Hiermee	  worden	  de	  factoren	  bedoeld	  die	  de	  ontwikkeling	  van	  succesvolle	  
projectmanagers	  en	  hun	  loopbaan	  positief	  of	  negatief	  kunnen	  beïnvloeden.	  
In	  het	  vervolg	  van	  dit	  hoofdstuk	  worden	  eerst	  de	  centrale	  begrippen	  gedefinieerd.	  Daarna	  wordt	  aan	  
de	  hand	  van	  de	  drie	  perspectieven	  relevante	  literatuur	  beschreven.	  Achtereenvolgens	  komen	  de	  
projectmanager	  (2.3),	  de	  resourcemanager	  (2.4)	  en	  de	  organisatorische	  context	  (2.5)	  aan	  de	  orde.	  
2.2 DEFINITIES 
De	  centrale	  vraag	  van	  het	  onderzoek	  bevat	  een	  aantal	  begrippen	  die	  in	  de	  inleiding	  kort	  zijn	  
beschreven.	  Deze	  begrippen	  worden	  hier	  verder	  gedefinieerd.	  
Succesvolle	  projectmanager:	  medewerker	  die	  verantwoordelijk	  is	  voor	  de	  taken	  die	  nodig	  zijn	  voor	  
het	  succesvol	  afronden	  van	  projecten	  en	  de	  succesvolle	  overdracht	  van	  de	  resultaten	  van	  het	  project	  
in	  de	  organisatie.	  Volgens	  Hölzle	  (2010)	  wordt	  de	  rol	  van	  de	  projectmanager	  bepaald	  door	  een	  
accumulatieve	  beschrijving	  van	  taken,	  een	  toegekende	  verantwoordelijkheid	  voor	  de	  succesvolle	  
afronding	  van	  het	  project,	  het	  leiden	  van	  een	  projectteam	  en	  de	  succesvolle	  overdracht	  van	  de	  
resultaten	  van	  het	  project	  in	  de	  organisatie.	  Binnen	  het	  onderzoek	  is	  ervoor	  gekozen	  om	  geen	  strikte	  
definitie	  te	  hanteren	  voor	  het	  begrip	  succesvol	  om	  een	  beeld	  te	  krijgen	  van	  hoe	  resourcemanagers	  
hier	  over	  denken.	  Met	  succesvolle	  projectmanager	  wordt	  in	  dit	  onderzoek	  daarom	  bedoeld:	  een	  
projectmanager	  die	  in	  de	  ogen	  van	  de	  geïnterviewde	  resourcemanagers	  als	  succesvol	  wordt	  gezien.	  
De	  resourcemanagers	  geven	  verschillende	  kenmerken	  van	  succesvolle	  projectmanagers.	  
Resourcemanager	  van	  projectmanagers:	  hiërarchisch	  leidinggevende	  die	  de	  formele	  
verantwoordelijkheid	  draagt	  voor	  de	  motivatie,	  training	  en	  ontwikkeling	  van	  een	  groep	  
projectmanagers.	  Deze	  definitie	  is	  gebaseerd	  op	  een	  artikel	  van	  Wilton	  (2011),	  waarin	  wordt	  
aangegeven	  dat	  HRM-­‐praktijken	  over	  het	  algemeen	  gegroepeerd	  zijn	  in	  categorieën	  zoals:	  
werknemerstraining	  en	  -­‐ontwikkeling,	  beloning	  en	  werkmethoden.	  Deze	  categorieën	  omvatten	  
activiteiten	  met	  betrekking	  tot:	  werving	  en	  selectie,	  trainen	  en	  ontwikkelen,	  beoordelen,	  belonen,	  
regisseren,	  motiveren	  en	  controleren	  van	  werknemers.	  De	  resourcemanager	  is	  hiervoor	  
verantwoordelijk.	  In	  sommige	  organisaties	  bestaat	  een	  scheiding	  tussen	  hiërarchische-­‐	  en	  
functionele	  aansturing.	  In	  dit	  onderzoek	  wordt	  de	  hiërarchisch	  leidinggevende	  beschouwd	  als	  
resourcemanager.	  
Projectgeoriënteerde	  organisatie	  (PGO):	  een	  organisatie	  die	  het	  beleid	  en	  uitvoering	  van	  het	  werk,	  
de	  organisatiecultuur	  en	  structuur	  richt	  op	  het	  managen	  van	  tijdelijke	  systemen	  voor	  de	  uitvoering	  
van	  projecttaken	  en	  –activiteiten.	  Huemann	  (2010)	  geeft	  aan	  dat	  een	  projectgeoriënteerde	  
organisatie	  wordt	  beschouwd	  als	  het	  basisconcept,	  waarin	  wordt	  benadrukt	  dat	  de	  organisatie	  
expliciet	  kiest	  om	  projectmatig	  te	  werken	  en	  een	  projectportfolio	  beheert	  van	  verschillende	  interne	  
en	  externe	  soorten.	  Gareis	  en	  Huemann	  (2000)	  geven	  aan	  dat	  er	  sprake	  is	  van	  een	  
projectgeoriënteerde	  organisatie,	  wanneer	  deze	  onder	  andere	  voldoet	  aan	  de	  volgende	  
voorwaarden:	  
• organisatorische	  eenheden	  gericht	  op	  projecten	  zijn	  in	  de	  organisatie	  herkenbaar	  aanwezig;	  
• functies	  gericht	  op	  projectmanagement	  zijn	  in	  de	  organisatie	  aanwezig;	  
• en	  projectmanagement	  wordt	  benoemd	  in	  de	  organisatiestrategie.	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Loopbaan:	  een	  beweging	  van	  een	  persoon	  in	  relatie	  tot	  het	  opdoen	  van	  werkervaring	  en	  
ontwikkelingen.	  Een	  loopbaan	  is	  een	  volgordelijk	  pad,	  reis,	  beweging	  van	  een	  persoon.	  De	  beweging	  
staat	  in	  relatie	  tot	  het	  opdoen	  van	  werkervaring	  en	  ontwikkeling	  binnen	  de	  context	  van	  zijn	  werk	  
binnen	  een	  organisatie	  over	  een	  bepaalde	  tijdsperiode.	  Een	  loopbaan	  wordt	  gezien	  als	  het	  goed	  
vooruitkomen	  in	  je	  werk	  (Singh,	  Ragins,	  &	  Tharenou,	  2009).	  Synoniemen	  die	  in	  dit	  onderzoek	  worden	  
gebruikt	  voor	  de	  term	  loopbaan	  zijn	  ontwikkelpad,	  carrière	  en	  carrièrepad.	  
Ontwikkeling:	  het	  vergroten	  van	  kennis,	  bekwaamheden	  of	  vaardigheden	  voor	  specifieke	  
handelingen.	  Volgens	  de	  Dikke	  van	  Dale	  staat	  ontwikkelen	  voor	  het	  komen	  tot	  volle	  wasdom.	  De	  
gehanteerde	  definitie	  is	  een	  vrije	  vertaling	  hiervan	  gericht	  op	  het	  onderwerp	  van	  dit	  onderzoek.	  
2.3 DE INVLOED VAN EEN PROJECTMANAGER OP ZIJN EIGEN ONTWIKKELING 
De	  eerste	  actor	  die	  een	  rol	  speelt	  bij	  de	  ontwikkeling	  is	  natuurlijk	  de	  projectmanager	  zelf.	  Hölzle	  
(2010)	  heeft	  op	  basis	  van	  meerdere	  onderzoeken	  gewezen	  op	  de	  noodzaak	  van	  het	  proactief	  
managen	  van	  de	  eigen	  carrière	  vanwege	  de	  tijdelijke	  aard	  van	  de	  projecten.	  Het	  ontwikkelen	  van	  een	  
visie	  op	  de	  eigen	  loopbaanontwikkeling	  is	  daarbij	  van	  belang.	  Hij	  moet	  weten	  welke	  kennis,	  
vaardigheden	  en	  attitude	  hij	  moet	  verwerven	  tijdens	  het	  verloop	  van	  zijn	  carrière.	  Volgens	  Hölzle	  
(2010)	  is	  de	  persoonlijkheid	  van	  de	  projectmanager	  van	  grote	  invloed	  op	  de	  keuzes	  die	  de	  loopbaan	  
bepalen.	  De	  projectmanager	  moet	  zelf	  de	  loopbaan	  en	  ontwikkeling	  in	  de	  loopbaan	  bepalen.	  
Dulaimi	  (2005)	  onderzocht	  wat	  de	  invloed	  van	  academisch	  onderwijs	  en	  formele	  training	  was	  op	  het	  
gedrag	  van	  projectmanagers.	  Het	  onderzoek	  wees	  uit	  dat	  projectmanagers	  met	  een	  technische	  
achtergrond	  minder	  de	  noodzaak	  zien	  van	  ‘People	  Management’.	  Indien	  projectmanagers	  
geconfronteerd	  worden	  met	  een	  ervaring	  van	  het	  werken	  aan	  projecten	  die	  minder	  technisch	  
georiënteerd	  zijn,	  dan	  ervaren	  de	  projectmanagers	  dat	  ze	  motiverende	  -­‐en	  conflicthanterende	  
vaardigheden	  nodig	  hebben.	  Uit	  bovenstaande	  wordt	  duidelijk	  dat	  zowel	  drijfveren,	  ervaring	  als	  
competenties	  een	  rol	  spelen	  bij	  de	  ontwikkeling	  van	  succesvolle	  projectmanagers.	  
2.3.1 De	  invloed	  van	  drijfveren	  
Voor	  zingeving	  en	  drijfveren	  worden	  volgens	  Van	  Ginkel,	  Van	  Noort	  en	  Schut	  (2002)	  verschillende	  
begrippen	  met	  betrekking	  tot	  drijfveren	  gehanteerd:	  passie,	  motivatie,	  bezieling,	  eigenkracht,	  flow,	  
inspiratie,	  zingeving	  en	  betekenis.	  Het	  onderzoek	  geeft	  aan	  dat	  er	  vanuit	  de	  leerpsychologie	  veel	  
onderzoek	  is	  gedaan	  naar	  motivatie.	  Hierbij	  wordt	  verwezen	  naar	  een	  reeks	  hypothetische	  
constructen	  zoals:	  erkenning,	  materieel	  gewin,	  vrijheid	  en	  veiligheid.	  Het	  gemeenschappelijke	  
element	  van	  al	  die	  begrippen	  wordt	  geduid	  als	  een	  diepere	  persoonlijke	  dimensie	  van	  waaruit	  
mensen	  werken	  en	  leven,	  waarbij	  de	  verbinding	  met	  de	  eigen	  kracht	  en	  kern	  centraal	  staat.	  	  
Mensen	  putten	  hun	  gedrevenheid	  volgens	  Van	  Ginkel	  et	  al.	  (2002)	  uit	  een	  intens	  verlangen	  om	  een	  
doel	  te	  bereiken	  waar	  ze	  echt	  warm	  voor	  lopen.	  Dat	  gaat	  verder	  dan	  de	  ontwikkeling	  van	  de	  eigen	  
talenten,	  het	  is	  een	  zoektocht	  naar	  elementen	  die	  er	  voor	  iemand	  echt	  toe	  doen,	  die	  leiden	  naar	  
intense	  voldoening	  in	  werken	  en	  leven.	  	  
Een	  belangrijke	  drijfveer	  voor	  mensen	  om	  een	  succesvol	  projectmanager	  te	  worden	  is	  het	  verkrijgen	  
van	  de	  mogelijkheid	  om	  nieuwe	  zaken	  op	  te	  pakken	  en	  resultaat	  te	  boeken	  (Seiler,	  Lent,	  Pinkowska,	  
&	  Pinazza,	  2012).	  Het	  onderzoek	  beschrijft	  een	  model	  met	  zes	  verschillende	  drijfveren	  van	  
projectmanagers.	  Dit	  zijn:	  interpersoonlijke	  interactie,	  taak,	  algemene	  arbeidsomstandigheden,	  
empowerment,	  persoonlijke	  ontwikkeling	  en	  beloning.	  Uit	  het	  onderzoek	  naar	  de	  belangrijkste	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drijfveren	  van	  projectmanagers	  die	  werken	  in	  Zwitserland,	  blijkt	  dat	  beloning	  niet	  de	  belangrijkste	  
drijfveer	  is.	  	  
2.3.2 Het	  leren	  van	  ervaringen	  
Naast	  drijfveren	  is	  ervaring	  een	  belangrijk	  element	  om	  je	  verder	  te	  kunnen	  ontwikkelen	  in	  de	  
gewenste	  richting.	  De	  Dikke	  van	  Dale	  verstaat	  onder	  ervaren:	  ‘leren	  of	  gewaarworden	  door	  dingen	  
mee	  te	  maken;	  ondervinden’.	  Hetgeen	  iemand	  meemaakt	  draagt	  daarmee	  bij	  aan	  de	  persoonlijke	  
ontwikkeling	  die	  nodig	  is	  om	  bijvoorbeeld	  steeds	  complexere	  projecten	  te	  kunnen	  leiden.	  
Om	  succesvol	  te	  zijn	  in	  dynamische	  organisaties	  moeten	  professionals	  hun	  capaciteit	  om	  te	  leren	  van	  
hun	  ervaringen	  steeds	  aanpassen	  aan	  de	  praktijk	  (Matthew	  &	  Sternberg,	  2009).	  Gesteld	  wordt	  dat	  
kennis,	  gebaseerd	  op	  ervaringen,	  afhankelijk	  is	  van	  de	  context	  en	  zich	  ontwikkelt	  in	  de	  tijd	  door	  een	  
iteratief	  leerproces	  van:	  perceptie,	  actie	  en	  feedback.	  Reflecteren	  op	  ervaringen	  maakt	  dat	  die	  kennis	  
onbewust	  wordt	  opgeslagen	  en	  beschikbaar	  is	  voor	  heroverweging	  en	  modificatie.	  Zij	  noemen	  dit	  
‘experienced	  based	  learning’,	  ook	  wel	  ervaringsleren	  genoemd.	  
2.3.3 Het	  ontwikkelen	  van	  competenties	  
In	  de	  literatuur	  is	  veel	  geschreven	  over	  het	  begrip	  competenties	  en	  de	  ontwikkeling	  ervan	  door	  
middel	  van	  competentiemanagement.	  Mulder	  (2000)	  vat	  het	  ontwikkelen	  van	  competenties	  op	  als	  
de	  kern	  van	  Human	  Resources	  Development	  (HRD).	  Mulder	  refereert	  in	  zijn	  oratie	  aan	  het	  feit	  dat	  
het	  begrip	  competentie	  nog	  steeds	  niet	  is	  uitgekristalliseerd.	  Hij	  wil	  daarom	  geen	  definitieve	  definitie	  
presenteren,	  maar	  geeft	  de	  volgende	  ‘werkdefinitie’:	  
‘Competentie	  is	  het	  vermogen	  van	  een	  persoon	  of	  een	  organisatie	  om	  bepaalde	  prestaties	  te	  leveren.	  
Competenties	  van	  personen	  bestaan	  uit	  geïntegreerde	  handelingsbekwaamheden,	  die	  zijn	  
opgebouwd	  uit	  clusters	  kennisstructuren,	  cognitieve,	  interactieve,	  affectieve	  en	  waar	  nodig	  
psychomotorische	  vaardigheden	  en	  attitudes	  en	  waardeopvattingen,	  die	  noodzakelijk	  voorwaardelijk	  
zijn	  voor	  het	  verrichten	  van	  taken,	  oplossingen	  van	  problemen	  en	  het	  meer	  in	  het	  algemeen	  effectief	  
kunnen	  functioneren	  in	  een	  bepaald	  beroep,	  een	  bepaalde	  organisatie,	  een	  bepaalde	  functie	  of	  een	  
bepaalde	  rol.’	  
De	  definitie	  van	  competentiemanagement	  is	  volgens	  Mulder	  (2000):	  
‘Het	  doelgerichte	  en	  beleidsmatig	  ingekaderde	  proces	  van	  ontwikkeling	  van	  transferabele	  
competenties	  van	  werkenden	  in	  organisaties,	  dat	  is	  gericht	  op	  het	  voorzien	  in	  de	  voorwaarden	  voor	  
het	  leveren	  van	  arbeidsprestaties	  die	  van	  belang	  zijn	  voor	  het	  vervullen	  van	  de	  doelstellingen	  van	  het	  
ondernemerschap,	  de	  organisatie,	  de	  functie	  en	  het	  beroep,	  waardoor	  het	  functioneren	  van	  de	  
werkenden	  wordt	  geoptimaliseerd	  en	  een	  bijdrage	  wordt	  geleverd	  aan	  hun	  toekomstige	  
inzetbaarheid	  en	  flexibiliteit,	  en	  dat	  door	  hen	  zelf	  en	  door	  de	  organisatie	  kan	  worden	  geïnitieerd	  en	  
gestuurd.’	  
Aandacht	  voor	  projectmanagement	  competenties	  heeft	  geleid	  tot	  de	  ontwikkeling	  van	  standaarden	  
voor	  projectmanagementkennis	  en	  -­‐praktijken,	  die	  worden	  gebruikt	  voor	  assessments,	  ontwikkeling	  
en	  certificering	  (Crawford,	  2005).	  Volgens	  haar	  volgen	  bestaande	  studies	  over	  competenties	  binnen	  
projectmanagement	  één	  van	  de	  twee	  rationalistische	  benaderingen:	  
• de	  stroming	  die	  uitgaat	  van	  een	  werkgeoriënteerde	  benadering,	  die	  de	  focus	  voornamelijk	  heeft	  
liggen	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagementstandaarden,	  die	  met	  name	  gebaseerd	  zijn	  op	  
onderzoek	  naar	  meningen	  van	  experts,	  inclusief	  die	  van	  werkgevers	  en	  projectleiders	  zelf;	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• de	  werknemersgeoriënteerde	  benadering,	  die	  zoekt	  naar	  een	  set	  generieke	  persoonlijke	  
karakteristieken	  van	  een	  competente	  projectmanager.	  Deze	  benadering	  reflecteert	  op	  de	  
argumentatie	  dat	  projectmanager	  zijn,	  meer	  betekent	  dan	  het	  hebben	  van	  ‘harde’	  kennis	  en	  
vaardigheden,	  zoals	  beschreven	  in	  de	  projectmanagementstandaarden	  .	  
Competenties	  van	  projectmanagers	  zijn	  volgens	  Crawford	  (2005)	  belangrijk,	  omdat	  ze	  een	  grote	  
impact	  hebben	  op	  de	  project	  performance	  en	  daarmee	  de	  business	  performance.	  Er	  zijn	  meerdere	  
auteurs	  die	  onderzoek	  hebben	  gedaan	  of	  doen	  naar	  de	  relatie	  tussen	  de	  competenties	  van	  
projectmanagers	  en	  projectsucces.	  Vuijk,	  Van	  de	  Laar	  en	  Van	  Veen	  (2011)	  hebben	  bijvoorbeeld	  
onderzoek	  gedaan	  naar	  de	  relatie	  tussen	  competenties	  van	  projectmanagers	  en	  projectsucces	  van	  
verschillende	  categorieën	  projecten	  (qua	  type	  en	  omgeving).	  In	  dit	  onderzoek	  is	  onderzocht	  welke	  
verschillende	  gedragscompetenties	  projectmanagers	  nodig	  hebben	  om	  diverse	  projecttypen	  en	  
projectomgevingen	  tot	  een	  goed	  einde	  te	  brengen.	  Hun	  onderzoek	  bestaat	  uit	  deskresearch,	  waarbij	  
ze	  gebruik	  hebben	  gemaakt	  van	  eerdere	  toonaangevende	  onderzoeken.	  Daarnaast	  doen	  zij	  
doorlopend	  veldonderzoek	  naar	  effectieve	  gedragscompetenties	  (op	  het	  moment	  van	  publicatie	  van	  
het	  onderzoek,	  vijfentachtig	  projectmanagers,	  in	  vier	  branches).	  Uit	  de	  in	  het	  artikel	  aangehaalde	  
onderzoeken	  wordt	  de	  conclusie	  getrokken	  dat	  de	  competenties	  van	  de	  projectmanager	  van	  
doorslaggevend	  belang	  zijn	  voor	  projectsucces.	  Tevens	  wijzen	  zij	  erop	  dat	  kennis	  van	  de	  
competenties	  van	  de	  projectmanager	  samen	  met	  de	  typering	  van	  het	  project,	  een	  goede	  match	  
mogelijk	  maakt.	  Daarbij	  wordt	  aangegeven	  dat	  deze	  kennis	  tevens	  kan	  dienen	  als	  een	  goede	  leidraad	  
voor	  een	  meer	  gerichte	  training	  en	  opleiding.	  Zij	  hebben	  daarom	  onderzocht	  welke	  competenties	  
een	  projectmanager	  nodig	  heeft	  om	  verschillende	  projecten	  qua	  projecttype	  en	  projectomgeving	  
succesvol	  te	  laten	  zijn.	  De	  conclusies	  van	  hun	  onderzoek	  laten	  het	  nut	  van	  diversificatie	  van	  de	  
benodigde	  competenties	  op	  basis	  van	  het	  certificeringniveau	  van	  de	  International	  Project	  
Management	  Association	  (IPMA)	  zien	  en	  hoe	  competenties	  ingezet	  kunnen	  worden	  om	  de	  kans	  op	  
(project)succes	  groter	  te	  maken.	  	  
2.4 DE INVLOED VAN DE RESOURCEMANAGER 
In	  deze	  paragraaf	  wordt	  de	  literatuur	  beschreven	  over	  de	  invloed	  van	  de	  resourcemanager	  op	  
ontwikkeling	  van	  professionals.	  Achtereenvolgens	  wordt	  ingegaan	  op	  het	  toepassen	  van	  HRM-­‐beleid	  
en	  de	  instrumenten	  van	  een	  resourcemanager.	  
2.4.1 Het	  toepassen	  van	  HRM-­‐beleid	  
Een	  leidinggevende	  kan	  een	  grote	  invloed	  hebben	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  medewerkers	  en	  daarmee	  
dus	  ook	  op	  projectmanagers.	  Volgens	  Gilbert,	  De	  Winne	  en	  Sels	  (2011)	  zijn	  de	  leidinggevenden	  vaak	  
primair	  verantwoordelijk	  voor	  het	  toepassen	  van	  HRM-­‐beleid.	  Hun	  onderzoek	  wijst	  uit	  dat	  het	  
gedrag	  van	  de	  resourcemanager	  onder	  andere	  een	  belangrijke	  rol	  speelt	  bij	  
medewerkerstevredenheid	  en	  -­‐commitment.	  Het	  onderzoek	  wijst	  tevens	  uit	  dat	  een	  goed	  samenspel	  
met	  aanwezige	  HRM-­‐afdelingen	  de	  invloed	  van	  de	  resourcemanager	  kan	  versterken.	  De	  wijze	  
waarop	  de	  HRM-­‐functie	  in	  organisaties	  is	  georganiseerd	  bepaalt	  hoe	  de	  aandacht	  voor	  ontwikkeling	  
en	  verantwoordelijkheid	  voor	  loopbanen	  wordt	  geborgd	  (Huemann,	  2010).	  	  
2.4.2 Instrumenten	  van	  een	  resourcemanager	  
Het	  vakgebied	  dat	  zich	  bezighoudt	  met	  (onder	  andere)	  instrumentarium	  voor	  ontwikkeling	  van	  
medewerkers	  is	  personeelsmanagement.	  Human	  Resource	  Development	  (HRD)	  is	  de	  discipline	  
binnen	  het	  personeelsmanagement	  die	  zich	  de	  afgelopen	  decennia	  heeft	  ontwikkeld	  uit	  wat	  eerder	  
bedrijfsopleidingen	  werd	  genoemd	  (Kluytmans,	  2009).	  HRD	  is	  een	  proces	  van	  ontwikkelen	  en	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beschikbaar	  maken	  van	  menselijke	  expertise	  door	  organisatieontwikkeling	  en	  training	  en	  
ontwikkeling	  van	  personeel	  met	  als	  doel	  om	  prestaties	  te	  verbeteren	  (Swanson	  &	  Holton	  III,	  2008).	  
Volgens	  Kluytmans	  (2009)	  heeft	  zowel	  de	  verticale	  integratie	  (samenhang	  met	  organisatie-­‐
strategische	  prioriteiten),	  als	  de	  horizontale	  integratie	  (samenhang	  met	  andere	  componenten	  van	  
personeelsbeleid)	  van	  HRM	  ervoor	  gezorgd	  dat	  het	  investeren	  in	  de	  ontwikkeling	  van	  personeel	  in	  
turbulente	  tijden	  als	  een	  noodzakelijke	  voorwaarde	  gezien	  wordt	  voor	  de	  continuïteit	  van	  een	  
organisatie.	  Hij	  geeft	  aan	  dat	  waar	  bedrijfsopleidingen	  zich	  van	  oorsprong	  richten	  op	  cursussen,	  HRD	  
een	  gevarieerd	  palet	  omvat	  aan	  mogelijkheden	  tot	  kwalificatie-­‐ontwikkeling.	  Tot	  HRD	  worden	  
volgens	  hem	  de	  laatste	  jaren	  naast	  individuele	  kwalificatie-­‐ontwikkeling	  ook	  organisatieontwikkeling	  
en	  loopbaanontwikkeling	  gerekend.	  
In	  dit	  onderzoek	  wordt	  in	  kaart	  gebracht	  welke	  instrumenten	  de	  resourcemanagers	  tot	  hun	  
beschikking	  hebben,	  welke	  ze	  gebruiken	  en	  welke	  effecten	  zij	  onderkennen.	  Hierbij	  wordt	  gekeken	  
naar	  activiteiten	  die	  zijn	  gericht	  op	  gebruik	  door	  een	  resourcemanager	  voor	  de	  uitoefening	  van	  zijn	  
rol.	  Kluytmans	  (2009)	  deelt	  activiteiten	  gericht	  op	  personeelsmanagement	  op	  in	  drie	  
activiteitenclusters,	  geclusterd	  op	  basis	  van	  gelijksoortige	  doelen	  van	  de	  activiteiten.	  Dit	  leidt	  tot	  het	  
volgende	  overzicht:	  
Ten	  eerste	  activiteiten	  gericht	  op	  het	  sturen	  van	  personeelsstromen.	  Deze	  hebben	  als	  doel	  het	  
realiseren	  van	  een	  optimale	  (kwantitatieve	  en	  kwalitatieve)	  personeelsbezetting,	  benodigd	  voor	  het	  
verwezenlijken	  van	  de	  doelen	  en	  strategie	  van	  een	  organisatie.	  Activiteiten	  die	  hieronder	  vallen	  zijn:	  
personeelsplanning,	  werving	  &	  selectie,	  assessment-­‐centers,	  introductie	  van	  nieuwe	  medewerkers,	  
bevorderen	  inzetbaarheid	  en	  management	  van	  uitstroom.	  	  
Ten	  tweede	  activiteiten	  gericht	  op	  het	  motiveren	  en	  beheren.	  Deze	  hebben	  als	  doel	  het	  richting	  
geven	  aan	  en	  stimuleren	  van	  medewerkers	  om	  betrokkenheid	  en	  binding	  te	  organiseren.	  Activiteiten	  
die	  hieronder	  vallen	  zijn:	  functiewaardering,	  beloning,	  prestatie-­‐	  en	  ontwikkelingsmanagement	  en	  
leidinggeven	  &	  HRM.	  	  
Tenslotte,	  activiteiten	  gericht	  op	  ontwikkelen	  van	  personeel	  en	  organisatie.	  Deze	  hebben	  als	  doel	  om	  
talenten	  van	  medewerkers	  te	  onderhouden,	  verder	  te	  ontwikkelen	  en	  te	  vernieuwen.	  Activiteiten	  die	  
hieronder	  vallen	  zijn:	  loopbaanmanagement,	  Management	  Development	  en	  Human	  Resources	  
Development.	  	  
Het	  inzetten	  van	  ontwikkelingsmanagement	  door	  organisaties,	  gebaseerd	  op	  strategische	  
personeelsplanning	  kan	  organisaties	  wendbaarder	  maken	  en	  kan	  zorgen	  voor	  het	  behouden	  van	  
gewaardeerde	  medewerkers	  doordat	  kennis	  en	  ervaring	  wordt	  opgebouwd	  en	  vaardigheden	  worden	  
aangevuld	  (Hedge,	  Borman,	  &	  Bourne,	  2006).	  Recent	  onderzoek	  wijst	  uit	  dat	  formele	  training	  niet	  
noodzakelijk	  wordt	  geacht	  door	  mensen	  die	  in	  projectgeoriënteerde	  organisaties	  werken	  (Aramo-­‐
Immonen,	  Koskinen,	  &	  Porkka,	  2011).	  Dulaimi	  (2005)	  stelt	  dat	  mensen	  helemaal	  geen	  tijd	  hebben	  om	  
bezig	  te	  zijn	  met	  hun	  ontwikkeling	  omdat	  ze	  worden	  bedolven	  onder	  urgente	  problemen	  en	  strikte	  
deadlines.	  Het	  onderzoek	  concludeert	  dat	  er	  academische	  en	  professionele	  ontwikkelprogramma’s	  
nodig	  zijn	  om	  balans	  te	  creëren	  tussen	  vaardigheden	  gericht	  op	  de	  techniek	  en	  op	  ‘people	  
management’	  zodat	  de	  verantwoordelijkheden	  die	  horen	  bij	  projectmanagement	  aangeleerd	  kunnen	  
worden	  aan	  jonge	  professionals.	  Dit	  beeld	  wordt	  bevestigd	  in	  onderzoeken	  waaruit	  blijkt	  dat	  
resourcemanagers	  vaak	  een	  afweging	  maken	  tussen	  korte-­‐	  en	  lange	  termijn	  doelen.	  Korte	  
termijndoelen	  zijn	  gericht	  op	  het	  behalen	  van	  concrete	  resultaten,	  lange	  termijn	  is	  gericht	  op	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professionele	  ontwikkeling	  en	  strategische	  personeelsplanning	  (Dainty,	  Bagilhole,	  &	  Neale,	  2000;	  
Jashapara,	  2003).	  
2.5 DE INVLOED VAN DE ORGANISATORISCHE CONTEXT 
In	  deze	  paragraaf	  worden	  mogelijke	  invloeden	  vanuit	  de	  organisatorische	  context	  beschreven	  die	  in	  
de	  literatuur	  terug	  te	  vinden	  zijn.	  Achtereenvolgens	  worden	  loopbaanpaden	  en	  overige	  contextuele	  
aspecten	  beschreven.	  	  
2.5.1 Loopbaanpaden	  
Hölzle	  (2010)	  geeft	  aan	  dat	  een	  loopbaanpad	  is	  verbonden	  aan	  de	  ontwikkeling	  van	  harde	  
vaardigheden	  (ervaring,	  projectmanagementcompetenties	  en	  gedragsvaardigheden,	  leiderschap,	  
sociale-­‐	  en	  ondernemers	  vaardigheden)	  op	  een	  steeds	  hoger	  niveau.	  Het	  ontwikkelpad	  geeft	  aan	  
langs	  welke	  weg	  en	  hoe	  deze	  harde-­‐	  en	  zachte	  vaardigheden	  worden	  ontwikkeld.	  Volgens	  Cappellen	  
en	  Janssens	  (2006)	  is	  een	  loopbaan	  een	  ‘opeenvolging	  van	  stappen‘.	  Zij	  geven	  aan	  dat	  de	  trend	  
binnen	  organisaties	  is	  dat	  er	  geen	  levenslange	  voorgeprogrammeerde	  loopbaanpaden	  zijn.	  
Medewerkers	  streven	  niet	  meer	  naar	  verbinding	  aan	  een	  organisatie	  en	  er	  is	  geen	  levenslange	  
baangarantie	  meer.	  Derhalve	  bieden	  organisaties	  een	  gelegenheid	  voor	  ontwikkeling	  en	  managers	  
pakken	  die	  nieuwe	  kansen	  als	  deze	  zich	  voordoen.	  Hiermee	  wordt	  aangegeven	  dat	  de	  trend	  is	  dat	  er	  
geen	  zekerheid	  is	  voor	  een	  uitgestippeld	  loopbaanpad	  en	  dat	  de	  ontwikkeling	  plaatsvindt	  op	  het	  
moment	  dat	  dit	  zich	  voordoet.	  
Hölzle	  (2010)	  geeft	  aan	  dat	  de	  belangrijkste	  reden	  voor	  het	  implementeren	  van	  een	  loopbaanpad	  van	  
projectmanagers	  de	  motivatie	  van	  de	  projectmanagers	  is.	  Het	  ontbreekt	  volgens	  haar	  namelijk	  aan	  
organisatiebrede	  concepten	  die	  oriëntatie,	  organisatorische	  verbondenheid	  en	  veiligheid	  aan	  de	  
projectmanagement	  professionals	  geven.	  In	  haar	  onderzoek	  heeft	  zij	  verschillende	  aanbevelingen	  
gedaan	  voor	  het	  ontwerpen	  van	  carrièrepaden	  voor	  projectmanagers.	  Het	  carrièrepad	  van	  
projectmanagers	  zal	  vergelijkbaar	  met	  andere	  carrièrepaden	  vormgegeven	  moeten	  worden,	  zoals	  in	  
figuur	  2-­‐2	  waarin	  een	  vergelijking	  van	  loopbaanpaden	  van	  lijnmanagers	  met	  projectmanagers	  is	  
gemaakt	  op	  basis	  van	  verschillende	  niveaus	  en	  bijbehorende	  functieaanduidingen.	  
	  
Figuur	  2-­‐2	  Vergelijking	  van	  loopbaanpaden	  van	  lijnmanagers	  en	  projectmanagers	  op	  basis	  van	  verschillende	  niveaus	  en	  
bijbehorende	  functieaanduidingen	  (Hölzle,	  2010).	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2.5.2 Organisatorische	  omgeving	  
Carden,	  Egan	  en	  Callahan	  (2008)	  stellen	  dat	  mensen	  die	  werkzaam	  zijn	  in	  banen	  die	  niet	  duidelijk	  
gedefinieerd	  zijn	  als	  beroepen,	  bijvoorbeeld	  projectmanagers,	  vaak	  vertrouwen	  op	  organisatorische	  
signalen	  om	  hun	  werk-­‐	  en	  loopbaantoekomst	  te	  bepalen.	  Bevindingen	  van	  het	  onderzoek	  suggereren	  
dat	  de	  relatie	  tussen	  het	  gepercipieerde	  carrièrepad	  en	  de	  prestaties	  wordt	  beïnvloed	  door	  
voldoening	  in	  het	  werk,	  carrièrecommitment	  en	  prestige.	  Zij	  halen	  in	  het	  onderzoek	  een	  
geïntegreerd	  model	  van	  de	  carrièremotivatie,	  inclusief	  carrièrebeslissingen	  en	  carrièregedrag	  aan.	  De	  
achterliggende	  gedachte	  van	  het	  model	  is	  gebaseerd	  op	  vooruitziende	  rationaliteit	  en	  suggereert	  dat	  
carrièrebeslissingen	  en-­‐	  gedragingen	  voorspellers	  zijn	  van	  resultaten	  en	  verwachtingen.	  Daarnaast	  
geeft	  ze	  de	  noodzaak	  aan	  voor	  leden	  van	  het	  projectteam	  om	  proactief	  te	  zijn	  in	  het	  managen	  van	  
hun	  eigen	  carrière	  en	  het	  ontwikkelen	  van	  een	  eigen	  visie	  op	  de	  loopbaanontwikkeling	  in	  plaats	  van	  
afhankelijk	  te	  zijn	  van	  andere	  partijen.	  Dit	  heeft	  alles	  te	  maken	  met	  de	  tijdelijke	  aard	  van	  de	  
projecten.	  	  
Huemann	  (2010)	  geeft	  aan	  dat	  projectmanagers	  de	  kans	  moeten	  krijgen	  om	  kennis	  en	  ervaring	  op	  te	  
doen	  om	  zichzelf	  te	  ontwikkelen.	  De	  organisatie	  dient	  dus	  gelegenheid	  te	  creëren	  voor	  
projectmanagers	  om	  zich	  te	  kunnen	  ontwikkelen.	  Er	  zijn	  echter	  factoren	  die	  invloed	  hebben	  op	  het	  
creëren	  van	  deze	  gelegenheden.	  Het	  ontwikkelen	  van	  medewerkers	  kan	  conflicteren	  met	  belangen	  
van	  de	  organisatie	  en	  projecten.	  Daarnaast	  kan	  het	  belang	  van	  een	  project	  voor	  de	  organisatie	  en	  het	  
inzetten	  van	  de	  juiste	  medewerkers	  hierop	  conflicteren	  met	  het	  ontwikkelen	  van	  medewerkers.	  Dit	  
kan	  tot	  gevolg	  hebben	  dat	  medewerkers	  geen	  kans	  krijgen	  om	  zich	  te	  ontwikkelen	  of	  dat	  
medewerkers	  dezelfde	  soort	  projecten	  uitvoeren,	  waardoor	  ze	  zich	  niet	  ontwikkelen	  en	  daarmee	  ook	  
niet	  kunnen	  profileren.	  Ook	  de	  grootte	  van	  een	  organisatie	  heeft	  invloed	  op	  de	  
ontwikkelmogelijkheden	  van	  een	  projectmanager.	  Bij	  het	  onderzoek	  van	  Keegan,	  Huemann	  en	  
Turner	  (2012)	  komt	  naar	  voren	  dat	  het	  netwerk	  waarin	  je	  werkt	  van	  invloed	  is	  op	  je	  ontwikkeling	  en	  
je	  carrière.	  Kleine	  bedrijven	  met	  weinig	  diversiteit	  hebben	  andere	  ontwikkelkansen	  dan	  grote	  
bedrijven	  met	  grote	  diversiteit.	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3 METHODOLOGIE 
3.1 INLEIDING 
Dit	  hoofdstuk	  beschrijft	  de	  methodologische	  verantwoording	  van	  het	  onderzoek.	  Eerst	  wordt	  een	  
samenvattend	  overzicht	  van	  de	  genomen	  stappen	  in	  het	  onderzoek	  gegeven.	  Daarna	  volgt	  een	  
gedetailleerde	  beschrijving	  van	  de	  onderzoekspopulatie,	  de	  gebruikte	  methode,	  de	  gebruikte	  
materialen	  en	  de	  analysemethode.	  
3.2 SAMENVATTEND OVERZICHT VAN DE GENOMEN STAPPEN 
Voor	  het	  onderzoek	  is	  gebruik	  gemaakt	  van	  de	  Handleiding	  voor	  het	  opzetten	  en	  uitvoeren	  van	  
kwalitatief	  onderzoek	  (Baarda,	  De	  Goede,	  &	  Teunissen,	  2009).	  De	  keuze	  voor	  kwalitatief	  onderzoek	  
volgt	  uit	  de	  formulering	  van	  de	  doelstelling	  en	  hoofd-­‐	  en	  deelvragen	  die	  een	  verkennend	  karakter	  
hebben	  door	  het	  verkrijgen	  van	  meer	  kennis	  over	  en	  meer	  inzicht	  in	  een	  verschijnsel	  in	  de	  
werkelijkheid.	  Er	  is	  gekozen	  voor	  beschrijvend	  onderzoek	  om	  meer	  inzicht	  te	  verkrijgen	  in	  factoren	  
die	  van	  invloed	  zijn	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers.	  Door	  middel	  van	  interviews	  zijn	  
meningen	  en	  beelden	  van	  resourcemanagers	  verzameld	  die	  zijn	  geanalyseerd.	  Met	  behulp	  van	  een	  
mindmap-­‐techniek	  zijn	  de	  kernwoorden	  uit	  de	  doelstelling,	  de	  (voorlopige)	  onderzoeksvraag	  en	  
deelvragen	  zodanig	  geordend	  dat	  er	  vijf	  aspecten	  zichtbaar	  werden.	  Aan	  de	  hand	  van	  deze	  vijf	  
aspecten	  zijn	  door	  de	  onderzoekers	  gerichte	  literatuurverkenningen	  uitgevoerd.	  	  
De	  gebruikte	  aspecten	  zijn:	  competenties,	  loopbaanpaden,	  instrumenten,	  drijfveren	  en	  ervaring.	  
Voor	  deze	  aanpak	  is	  gekozen	  omdat	  het	  onderzoeken	  vanuit	  verschillende	  perspectieven,	  door	  
verschillende	  onderzoekers,	  naar	  verwachting	  leidt	  tot	  een	  breder	  en	  diepgaander	  beeld.	  Op	  basis	  
van	  dialoog	  over	  de	  uitkomsten	  van	  de	  literatuurverkenningen	  over	  de	  factoren	  die	  van	  invloed	  zijn	  
op	  de	  ontwikkeling	  van	  professionals	  en	  in	  het	  bijzonder	  projectmanagers,	  is	  een	  interviewprotocol	  
opgesteld.	  Dit	  interviewprotocol	  is	  na	  twee	  interviews	  bijgesteld	  op	  basis	  van	  de	  ervaringen	  die	  zijn	  
opgedaan	  door	  de	  interviewers	  en	  waarnemers.	  Het	  interviewprotocol	  is	  opgenomen	  in	  bijlage	  1.	  
De	  onderzoekspopulatie	  is	  aan	  de	  hand	  van	  de	  gekozen	  definitie	  van	  projectgeoriënteerde	  
organisatie	  bepaald.	  Daarvoor	  is	  een	  lijst	  van	  criteria	  opgesteld	  waaraan	  respondenten	  moesten	  
voldoen.	  Door	  gebruik	  te	  maken	  van	  de	  netwerken	  van	  de	  onderzoekers	  is	  een	  longlist	  van	  mogelijke	  
respondenten	  opgesteld.	  Vervolgens	  is	  de	  longlist	  teruggebracht	  tot	  een	  shortlist,	  waarbij	  de	  keuze	  is	  
bepaald	  door	  het	  realiseren	  van	  een	  zo	  groot	  mogelijke	  spreiding	  over	  branches	  en	  de	  aard	  van	  de	  
projecten.	  
In	  de	  maand	  november	  van	  2012	  zijn	  vervolgens	  eenentwintig	  interviews	  gehouden	  op	  basis	  van	  het	  
interviewprotocol.	  De	  interviews	  zijn	  (op	  drie	  na)	  in	  tweetallen	  afgenomen	  waarbij	  de	  onderzoeker	  
die	  de	  respondent	  niet	  kent	  het	  gesprek	  heeft	  geleid	  om	  zoveel	  mogelijk	  de	  objectiviteit	  te	  
waarborgen.	  De	  tweede	  onderzoeker	  moest	  zorgen	  voor	  het	  maken	  van	  een	  goede	  geluidsopname,	  
tijdsbewaking	  en	  borging	  van	  de	  volledigheid	  van	  het	  interview.	  De	  geluidsopnamen	  van	  alle	  
interviews	  zijn	  letterlijk	  uitgetypt	  in	  de	  vorm	  van	  transcripties.	  
Met	  behulp	  van	  een	  analyse-­‐instrument	  voor	  kwalitatieve	  gegevens	  (Dedoose)	  zijn,	  vanuit	  de	  eerder	  
genoemde	  aspecten,	  fragmenten	  uit	  de	  transcripties	  gemarkeerd	  en	  gelabeld.	  De	  vragen	  uit	  het	  
interviewprotocol	  zijn	  daarna	  tijdens	  enkele	  sessies	  door	  middel	  van	  een	  dialoog	  tussen	  de	  vier	  
onderzoekers	  vanuit	  de	  oorspronkelijke	  onderzoeksvraag	  besproken.	  De	  indrukken	  die	  de	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beantwoording	  van	  de	  vragen	  door	  de	  respondenten	  achterlieten	  bij	  de	  onderzoekers	  zijn	  vastgelegd	  
in	  de	  vorm	  van	  een	  korte	  formulering,	  die	  verder	  in	  dit	  verslag	  ‘indrukken’	  worden	  genoemd.	  Deze	  
indrukken	  zijn	  daarna	  beargumenteerd	  aan	  de	  hand	  van	  een	  analyse	  van	  de	  gelabelde	  fragmenten.	  
Deze	  argumentatie	  is	  vervolgens	  door	  middel	  van	  literatuuronderzoek	  gerelateerd	  aan	  
wetenschappelijke	  publicaties.	  De	  indrukken	  zijn	  tenslotte	  verbonden	  aan	  de	  perspectieven	  en	  de	  
hoofdvraag	  en	  leiden	  daarmee	  tot	  de	  beantwoording	  van	  de	  centrale	  vraag.	  In	  de	  volgende	  
paragrafen	  worden	  de	  genomen	  stappen	  verder	  uiteengezet.	  
3.3 BESCHRIJVING VAN DE ONDERZOEKSPOPULATIE 
Voor	  het	  bepalen	  van	  criteria	  waaraan	  de	  onderzoekspopulatie	  moest	  voldoen	  is	  aan	  de	  hand	  van	  de	  
definitie	  van	  projectgeoriënteerde	  organisatie,	  een	  lijst	  van	  kenmerken	  vastgesteld	  op	  basis	  waarvan	  
geschikte	  organisaties	  en	  respondenten	  konden	  worden	  herkend.	  Deze	  kenmerken	  zijn	  gebaseerd	  op	  
de	  definitie	  van	  projectgeoriënteerde	  organisaties	  van	  Gareis	  en	  Huemann	  (2000):	  organisatorische	  
eenheden	  gericht	  op	  projecten	  zijn	  in	  de	  organisatie	  herkenbaar	  aanwezig,	  functies	  gericht	  op	  
projectmanagement	  zijn	  aanwezig	  en	  projectmanagement	  wordt	  benoemd	  in	  de	  organisatiestrategie.	  
De	  focus	  bij	  het	  bepalen	  van	  de	  onderzoekspopulatie	  is	  gelegd	  op	  functionarissen	  die	  op	  dit	  moment	  
(of	  zeer	  recent)	  de	  formele	  eindverantwoordelijkheid	  dragen	  voor	  de	  ontwikkeling	  van	  meerdere	  
projectmanagers.	  Ondanks	  deze	  focus	  zijn	  ook	  respondenten	  vanuit	  een	  functie	  als	  HRM-­‐adviseur	  in	  
de	  doelgroep	  opgenomen,	  om	  te	  onderzoeken	  of	  dit	  aanvullende	  inzichten	  geeft	  of	  dat	  het	  een	  
mogelijk	  interessante	  doelgroep	  is	  voor	  vervolgonderzoek	  naar	  hetzelfde	  thema.	  In	  de	  resultaten	  
worden	  ook	  de	  antwoorden	  van	  HRM-­‐adviseurs	  meegenomen	  in	  de	  analyse	  omdat	  er	  vanuit	  gegaan	  
wordt	  dat	  zij	  een	  goed	  beeld	  hebben	  van	  wat	  resourcemanagers	  in	  de	  praktijk	  doen	  om	  
projectmanagers	  te	  ontwikkelen.	  
Allereerst	  is	  er	  vanuit	  het	  netwerk	  van	  de	  onderzoekers	  een	  longlist	  gemaakt	  van	  zesentwintig	  
verschillende	  organisaties	  met	  mogelijke	  respondenten	  voor	  het	  onderzoek.	  Deze	  longlist	  is	  
teruggebracht	  naar	  een	  shortlist	  van	  veertien	  organisaties	  door	  te	  kiezen	  voor	  een	  zo	  groot	  mogelijke	  
variatie	  in	  eigenschappen	  van	  de	  organisaties.	  Op	  basis	  van	  een	  gezamenlijke	  inschatting	  is	  gekeken	  
naar	  de	  volgende	  eigenschappen:	  branche,	  geografische	  spreiding	  en	  volwassenheid	  van	  de	  
projectorganisatie	  (Project	  Maturity	  Level),	  dit	  op	  basis	  van	  tabel	  3-­‐1.	  
Tabel	  3-­‐1	  Kenmerken	  Project	  Maturity	  Levels.	  
Level	  1:	  Ad	  hoc	   Level	  2:	  Gestandaardiseerd	   Level	  3:	  Gemanaged	   Level	  4:	  Geoptimaliseerd	  
Voor	  elk	  project	  
wordt	  het	  opnieuw	  
bedacht.	  De	  project-­‐
manager	  heeft	  grote	  
vrijheid	  in	  zijn	  
aanpak.	  De	  organisa-­‐
tie	  is	  niet	  in	  staat	  om	  
te	  bepalen	  welke	  
projecten	  het	  beste	  
worden	  gemanaged.	  
(Bijna)	  alle	  projecten	  wordt	  
een	  standaard	  werkwijze	  
(incl.	  technieken	  en	  
formulieren)	  gebruikt.	  De	  
organisatie	  kan	  bepalen	  
welke	  projecten	  de	  
standaarden	  consequent	  
gebruiken	  maar	  kan	  nog	  
niet	  zeggen	  over	  de	  
prestaties	  van	  de	  projecten.	  
Er	  zijn	  gestandaardiseerde	  
prestatiecriteria	  die	  door	  
(bijna)	  alle	  projecten	  worden	  
gebruikt.	  Bijvoorbeeld:	  men	  
kan	  projecten	  vergelijken	  op	  
de	  mate	  waarin	  de	  
doorlooptijd	  wordt	  beheerst	  
(de	  zogenaamde	  Schedule	  
Performance	  Indicator).	  
De	  Prestatie	  Indicatoren	  worden	  
gebruikt	  om	  het	  prestatie	  vermogen	  
organisatiebreed	  stapsgewijs	  te	  
verbreden.	  Bijvoorbeeld:	  de	  
doorlooptijd	  van	  project	  wordt	  
steeds	  beter	  beheerst.	  Lessons	  
Learned	  worden	  in	  ieder	  project	  
beschreven	  en	  omgezet	  naar	  Best	  
Practices	  die	  gebaseerd	  zijn	  op	  feiten	  
in	  plaats	  van	  meningen.	  
	  
De	  branches	  zijn	  ingedeeld	  op	  basis	  van	  de	  branche-­‐indeling	  van	  de	  Kamers	  van	  Koophandel	  (KvK,	  
2007)	  in:	  Financiën,	  Adviesdiensten	  en	  Overheid.	  Om	  geografische	  spreiding	  te	  realiseren	  is	  gekozen	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voor	  organisaties	  uit	  geheel	  Nederland.	  Project	  Maturity	  Level	  is	  ingeschat	  door	  de	  gezamenlijke	  
kennis	  over	  de	  betreffende	  organisaties	  af	  te	  stemmen	  aan	  de	  hand	  van	  de	  kenmerken	  in	  tabel	  3-­‐1	  
(A	  Guide	  to	  the	  Project	  Management	  Body	  of	  Knowledge	  (PMBOK	  Guide),	  2008).	  
In	  het	  interviewprotocol	  is	  een	  aantal	  vragen	  opgenomen	  waarmee	  aanvullende	  kenmerken	  van	  de	  
respondenten	  konden	  worden	  bepaald.	  Zo	  is	  de	  wijze	  van	  aansturing	  ingedeeld	  in	  intra-­‐	  of	  
interfunctionele	  aansturing	  (Bredin	  &	  Söderlund,	  2011).	  Bij	  interfunctionele	  aansturing	  ligt	  de	  
verantwoordelijkheid	  voor	  de	  ontwikkeling	  van	  de	  projectmanager	  bij	  de	  resourcemanager	  en	  de	  
verantwoordelijkheid	  voor	  de	  uitvoering	  van	  zijn	  werk	  bij	  een	  ander.	  Bij	  intrafunctionele	  aansturing	  
liggen	  beide	  verantwoordelijkheden	  bij	  de	  resourcemanager.	  De	  span	  of	  control,	  Project	  Maturity	  
Level,	  soort	  projecten,	  leeftijd	  van	  de	  respondent,	  het	  aantal	  werkzame	  jaren	  als	  resourcemanager	  
en	  de	  provincie	  waarin	  de	  organisatie	  is	  gevestigd	  zijn	  geduid.	  Tenslotte	  is	  de	  hoedanigheid	  van	  de	  
respondent	  en	  de	  branche	  aangegeven.	  In	  tabel	  3-­‐2	  is	  het	  overzicht	  van	  de	  kenmerken	  van	  de	  
onderzoekspopulatie	  opgenomen.	  Vanwege	  privacyredenen	  zijn	  alle	  gegevens	  geanonimiseerd.	  
Tabel	  3-­‐2	  Kenmerken	  van	  de	  onderzoekspopulatie.	  
#	   Aan-­‐
sturing1	  
M/V	   SOC2	   PM	  
level3	  
Soort	  
project4	  
Leef-­‐
tijd	  
Jaren	  
RM5	  
Provincie	   Hoeda-­‐
nigheid6	  
Branche	  
1	   Intra	   V	  	   5	   1	   Product	   49	   7	   Noord-­‐Brabant	   RM	   Adviesdiensten	  
2	   Inter	   M	   12	   3	   ICT	   55	   5	   Utrecht	   RM	   Financiën	  
3	   Inter	   M	   0	   3	   ICT	   40	   0	   Utrecht	   HRA	   Financiën	  
4	   Inter	   M	   35	   3	   ICT	   53	   4	   Utrecht	   RM	   Financiën	  
5	   Intra	   M	   60	   2	   Infra	  	   58	   15	   Noord-­‐Holland	   RM	   Adviesdiensten	  
6	   Inter	   M	   7	   3	   ICT	   42	   3	   Utrecht	   RM	   Financiën	  
7	   Inter	   M	   4	   3	   ICT	   57	   11	   Utrecht	   RM	   Financiën	  
8	   Inter	   M	   4	   2	   Infra	  	   50	   7	   Noord-­‐Holland	   RM	   Overheid	  
9	   Inter	   V	  	   9	   2	   Infra	  	   46	   5	   Groningen	   RM	   Overheid	  
10	   Inter	   M	   0	   2	   Infra	  	   57	   0	   Groningen	   HRA	   Overheid	  
11	   Intra	   V	  	   12	   4	   Product	   48	   2	   Zuid-­‐Holland	   RM	   Adviesdiensten	  
12	   Inter	   M	   5	   4	   ICT	   44	   3	   Limburg	   RM	   Adviesdiensten	  
13	   Inter	   M	   10	   2	   ICT	   55	   4	   Utrecht	   RM	   Overheid	  
14	   Intra	   V	  	   20	   2	   Advies	   46	   3	   Utrecht	   RM	   Adviesdiensten	  
15	   Inter	   M	   3	   2	   ICT	   49	   25	   Zuid-­‐Holland	   RM	   Adviesdiensten	  
16	   Inter	   M	   12	   2	   ICT	   45	   6	   Zuid-­‐Holland	   RM	   Adviesdiensten	  
17	   Inter	   M	   220	   2	   ICT	   51	   10	   Utrecht	   RM	   Adviesdiensten	  
18	   Inter	   M	   6	   2	   ICT	   47	   8	   Zuid-­‐Holland	   RM	   Adviesdiensten	  
19	   Inter	   M	   15	   2	   ICT	   50	   10	   Noord-­‐Brabant	   RM	   Adviesdiensten	  
20	   Inter	   M	   60	   2	   ICT	   55	   10	   Limburg	   RM	   Adviesdiensten	  
21	   Inter	   M	   15	   2	   ICT	   54	   6	   Utrecht	   RM	   Overheid	  
1:	  Intra-­‐	  of	  interfunctionele	  aansturing	  
2:	  SOC:	  span	  of	  control,	  aantal	  medewerkers	  aan	  wie	  leiding	  wordt	  gegeven	  
3:	  PM	  Level:	  Project	  Maturity	  Level	  
4:	  Soort	  projecten:	  Producten,	  ICT,	  Infrastructuur	  of	  Advies	  
5:	  Jaren	  RM:	  jaren	  als	  resourcemanager	  voor	  huidige	  groep	  
6:	  Hoedanigheid:	  resourcemanager	  (RM)	  of	  HRM-­‐adviseur	  (HRA)	  
3.4 DE GEBRUIKTE METHODE 
De	  respondenten	  op	  de	  longlist	  zijn	  telefonisch	  benaderd	  om	  te	  vragen	  of	  ze	  bereid	  zijn	  om	  aan	  het	  
onderzoek	  deel	  te	  nemen.	  Als	  randvoorwaarde	  gold	  daarbij	  dat	  een	  respondent	  twee	  uren	  
beschikbaar	  moest	  zijn,	  zodat	  er	  voldoende	  tijd	  was	  voor	  een	  diepgaand	  gesprek	  van	  anderhalf	  uur,	  
met	  de	  mogelijkheid	  tot	  uitloop.	  Er	  zijn	  net	  zo	  lang	  respondenten	  benaderd	  van	  de	  shortlist	  totdat	  er	  
twintig	  resourcemanagers	  hun	  medewerking	  hadden	  toegezegd.	  Alle	  deelnemers	  hebben	  een	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schriftelijke	  bevestigingsmail	  ontvangen	  waarin	  nogmaals	  het	  doel	  en	  het	  onderwerp	  kort	  werden	  
toegelicht	  en	  de	  datum,	  plaats	  en	  tijd	  van	  het	  interview	  werden	  bevestigd.	  Uiteindelijk	  is	  één	  van	  de	  
interviews	  afgezegd	  door	  een	  respondent	  en	  is	  het	  aantal	  interviews	  uitgekomen	  op	  negentien	  
resourcemanagers	  en	  twee	  HRM-­‐adviseurs.	  
Er	  is	  gekozen	  voor	  kwalitatief	  onderzoek	  om	  de	  empirie	  te	  beschrijven	  en	  patronen	  te	  ontdekken	  
over	  een	  fenomeen	  in	  de	  empirie	  zonder	  vooropgestelde	  aannames	  te	  doen,	  maar	  deze	  juist	  af	  te	  
kunnen	  leiden.	  De	  vorm	  van	  onderzoek	  die	  is	  gekozen	  is	  die	  van	  mondelinge	  interviews,	  omdat	  dit	  
een	  goede	  manier	  is	  om	  veel	  informatie	  te	  verzamelen	  aan	  de	  hand	  van	  uitspraken	  van	  de	  
ondervraagde	  personen.	  De	  vorm	  van	  het	  interview	  houdt	  het	  midden	  tussen	  gestructureerd	  en	  
ongestructureerd	  interviewen,	  een	  topicinterview	  (Baarda	  et	  al.,	  2009).	  De	  onderwerpen	  zijn	  vooraf	  
vastgesteld,	  met	  daarbij	  een	  lijst	  van	  vragen	  die	  gedeeltelijk	  verplicht	  en	  gedeeltelijk	  optioneel	  waren.	  
Dit	  is	  gedaan	  om	  zoveel	  mogelijk	  de	  sfeer	  van	  een	  open	  gesprek	  te	  verkrijgen	  waarbij	  er	  
doorgevraagd	  kon	  worden	  op	  de	  antwoorden	  om	  daarmee	  zoveel	  mogelijk	  informatie	  te	  verkrijgen.	  
Doordat	  er	  in	  twee	  verschillende	  duo’s	  interviews	  zijn	  afgenomen	  zijn	  in	  de	  transcripties	  twee	  
interviewstijlen	  te	  herkennen,	  de	  eerste	  blijft	  dicht	  bij	  het	  interviewprotocol	  en	  de	  tweede	  is	  een	  
meer	  open	  gesprek	  geworden.	  	  
Ter	  ondersteuning	  van	  het	  interview	  is	  een	  topiclijst	  gemaakt,	  een	  lijst	  van	  gespreksonderwerpen	  die	  
bewust	  in	  een	  psychologische	  volgorde	  gezet	  zijn,	  in	  dit	  geval	  een	  chronologische	  volgorde	  die	  door	  
respondenten	  gezien	  wordt	  als	  min	  of	  meer	  logisch.	  
Aan	  het	  begin	  van	  elke	  interview	  is	  de	  respondent	  door	  de	  interviewer	  gevraagd	  om	  tijdens	  het	  
gesprek	  specifiek	  te	  antwoorden	  vanuit	  concrete	  ervaringen	  met	  projectmanagers	  die	  in	  de	  ogen	  van	  
de	  resourcemanagers	  een	  succesvolle	  ontwikkeling	  hebben	  doorgemaakt.	  Aan	  de	  hand	  van	  een	  
schematische	  weergave	  van	  een	  loopbaan,	  die	  zich	  kenmerkt	  door	  een	  begin,	  een	  periode	  van	  
ontwikkeling	  en	  een	  einde,	  is	  in	  lijn	  met	  de	  gehanteerde	  aspecten	  van	  het	  onderwerp,	  gesproken	  
over:	  competenties,	  loopbaanpaden,	  instrumenten,	  drijfveren,	  ervaringen	  groei	  en/of	  remfactoren.	  
In	  figuur	  3-­‐1	  is	  het	  schema	  weergegeven	  dat	  bij	  elk	  interview	  is	  gebruikt	  en	  waar	  de	  verschillende	  
aspecten	  in	  samenhang	  weergegeven	  zijn.	  	  
De	  structuur	  van	  de	  interviews	  is	  vooraf	  bepaald:	  het	  interview	  begint	  na	  een	  korte	  kennismaking	  
met	  het	  duiden	  van	  het	  doel	  van	  het	  onderzoek,	  het	  interview	  en	  het	  maken	  van	  afspraken	  over:	  
tijdsduur,	  vertrouwelijkheid,	  het	  maken	  van	  geluidsopnames,	  wijze	  van	  terugkoppeling	  en	  tutoyeren.	  
Zodra	  deze	  afspraken	  zijn	  gemaakt	  wordt	  de	  opname	  gestart.	  
Hierna	  volgt	  een	  aantal	  vragen	  gericht	  op	  de	  identificatie	  van	  de	  respondent	  waarmee	  de	  resultaten	  
later	  verbonden	  kunnen	  worden	  met	  deze	  kenmerken.	  
Eerst	  wordt	  gevraagd	  om	  de	  focus	  te	  leggen	  op	  een	  loopbaan	  van	  projectmanagers	  die	  in	  de	  ogen	  
van	  de	  resourcemanager	  als	  succesvol	  is	  te	  betitelen.	  Een	  openingsvraag	  gericht	  op	  het	  moment	  dat	  
een	  carrière	  start	  is	  het	  begin	  van	  het	  feitelijke	  gesprek.	  Wat	  drijft	  iemand?	  Welke	  achtergrond	  heeft	  
iemand?	  Vervolgens	  wordt	  de	  feitelijke	  projectmanagercarrière	  besproken	  waarbij	  een	  aantal	  fasen	  
wordt	  geïdentificeerd.	  Per	  fase	  (start,	  groeifase	  en	  einde)	  wordt	  doorgevraagd	  naar:	  kennis,	  
vaardigheden,	  attitude	  en	  performance,	  groei-­‐	  en	  remfactoren,	  inzet	  en	  effect	  van	  instrumenten,	  
belang	  van	  ervaringen,	  geëigende	  ontwikkelpaden,	  enzovoort.	  Daarna	  wordt	  het	  einde	  van	  een	  
carrière	  besproken.	  Met	  groei-­‐	  en	  remfactoren	  worden	  die	  factoren	  bedoeld	  die	  een	  loopbaan	  
positief	  of	  negatief	  kunnen	  beïnvloeden.	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Figuur	  3-­‐1	  Schematische	  weergave	  loopbaan.	  
Tenslotte	  wordt	  geïnventariseerd	  met	  welke	  vraag	  de	  geïnterviewde	  zelf	  zit	  ten	  aanzien	  van	  
ontwikkeling	  van	  projectmanagers.	  Tevens	  wordt	  gevraagd	  om	  kort	  te	  reflecteren	  op	  de	  eigen	  
ervaring	  en	  eigen	  carrière.	  Daarna	  wordt	  geëvalueerd	  hoe	  het	  interview	  werd	  ervaren	  en	  worden	  de	  
gemaakte	  afspraken	  aangehaald.	  Over	  het	  aanleveren	  van	  eventuele	  documenten	  waar	  tijdens	  het	  
interview	  over	  is	  gesproken	  worden	  afspraken	  gemaakt.	  
Op	  basis	  van	  een	  evaluatie	  van	  de	  eerste	  twee	  interviews	  is	  de	  werkwijze	  aangepast	  door	  op	  enkele	  
momenten	  tijdens	  het	  interview	  een	  korte	  afstemming	  tussen	  interviewer	  en	  waarnemer	  te	  houden,	  
om	  per	  fase	  te	  bepalen	  welke	  onderwerpen	  uit	  het	  protocol	  eventueel	  onderbelicht	  zijn	  geweest.	  
Ook	  is	  afgesproken	  om	  na	  elk	  interview	  te	  evalueren	  hoe	  het	  interview	  is	  verlopen	  om	  eventueel	  
bijstellingen	  te	  kunnen	  doen.	  Deze	  evaluaties	  hebben	  geleid	  tot	  de	  afspraak	  om	  kortere	  vragen	  te	  
stellen	  om	  op	  die	  manier	  minder	  sturend	  te	  zijn	  op	  de	  inhoud	  van	  het	  gesprek.	  Deze	  werkwijze	  heeft	  
ook	  geborgd	  dat	  ondanks	  twee	  verschillende	  interviewstijlen	  (op	  basis	  van	  hetzelfde	  
interviewprotocol)	  dezelfde	  onderwerpen	  zijn	  besproken.	  Hierdoor	  waren	  alle	  interviews	  bruikbaar	  
voor	  de	  analyse.	  
De	  interviews	  zijn	  vastgelegd	  door	  middel	  van	  een	  digitale	  geluidsopname.	  Deze	  geluidsopnames	  zijn	  
vervolgens	  letterlijk	  uitgetypt	  in	  een	  tekstbestand.	  Er	  is	  gekozen	  voor	  een	  letterlijk	  verslag	  oftewel	  
een	  transcript	  (kopie	  of	  afschrift).	  In	  een	  letterlijk	  verslag	  wordt	  hetgeen	  besproken	  is	  als	  spreektaal	  
uitgeschreven.	  In	  deze	  uitwerking	  kunnen	  zinnen	  staan	  die	  taalkundig	  onjuist	  zijn.	  Dit	  houdt	  in	  dat	  de	  
woordkeuze,	  de	  zinsbouw,	  de	  interpunctie	  en	  het	  gebruik	  van	  afkortingen	  en	  hoofdletters,	  niet	  
correct	  kunnen	  zijn.	  In	  de	  uitwerking	  wordt	  de	  spreektaal	  niet	  omgezet	  naar	  een	  prettig	  leesbaar	  
verslag,	  zoals	  dit	  bij	  een	  woordelijk	  verslag	  wel	  het	  geval	  is.	  Het	  doel	  van	  deze	  verslagvorm	  is	  dat	  
letterlijk	  kan	  worden	  nagelezen	  wat	  er	  precies	  is	  gezegd.	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3.5 ANALYSEMETHODE 
Een	  belangrijk	  kenmerk	  van	  het	  onderzoek	  is	  dat	  alle	  eenentwintig	  transcripties	  door	  vier	  
onderzoekers	  tegelijkertijd	  gebruikt	  konden	  worden	  om	  analyses	  te	  kunnen	  doen.	  Hiervoor	  is	  gebruik	  
gemaakt	  van	  een	  analyse-­‐instrument	  voor	  kwalitatieve	  gegevens	  (Dedoose)	  waarin	  tegelijkertijd	  en	  
onafhankelijk	  van	  elkaar	  in	  plaats	  en	  tijd,	  kan	  worden	  gewerkt.	  	  
Op	  basis	  van	  de	  vijf	  aspecten	  zijn	  alle	  eenentwintig	  transcripties	  bestudeerd	  waarbij	  fragmenten	  zijn	  
gemarkeerd	  en	  gelabeld,	  oftewel	  gecodeerd.	  Als	  vertrekpunt	  is	  een	  lijst	  van	  coderingen	  genomen	  die	  
tot	  stand	  is	  gekomen	  in	  afstemming	  tussen	  de	  vier	  onderzoekers.	  Omdat	  er	  door	  elk	  van	  de	  
onderzoekers	  werd	  gekeken	  naar	  één	  van	  de	  verschillende	  aspecten	  konden	  tijdens	  de	  labeling	  ook	  
nieuwe	  codes	  ontstaan	  of	  konden	  codes	  wijzigen.	  Uiteindelijk	  is	  na	  meerdere	  rondes	  van	  coderingen	  
een	  codeboek	  ontstaan	  van	  265	  codes	  die	  2860	  keer	  zijn	  toegepast	  op	  1789	  fragmenten.	  	  
De	  visuele	  analysemogelijkheden	  in	  de	  vorm	  van	  tabellen	  en	  grafieken	  van	  Dedoose	  zijn	  gebruikt	  om	  
op	  basis	  van	  gerichte	  verdiepingsvragen	  eenvoudig	  en	  snel	  relevante	  fragmenten	  te	  vinden.	  
De	  vragen	  uit	  het	  interviewprotocol	  zijn	  gebruikt	  om	  deze	  verdiepingsvragen	  te	  formuleren.	  Tijdens	  
enkele	  sessies	  zijn	  de	  indrukken	  die	  de	  beantwoording	  van	  de	  vragen	  door	  de	  respondenten	  
achterlieten	  bij	  de	  onderzoekers	  vastgelegd	  in	  de	  vorm	  van	  een	  korte	  formulering	  of	  indruk.	  Deze	  
indrukken	  zijn	  daarna	  beargumenteerd	  aan	  de	  hand	  van	  een	  analyse	  van	  de	  gelabelde	  fragmenten.	  
Typerende	  uitspraken	  die	  de	  indruk	  ondersteunen,	  tegenspreken	  of	  nuanceren	  zijn	  verwerkt	  tot	  een	  
redenatie	  over	  de	  geformuleerde	  indruk.	  
Deze	  argumentatie	  is	  vervolgens	  door	  middel	  van	  literatuuronderzoek	  gerelateerd	  aan	  
wetenschappelijke	  publicaties.	  Hiervoor	  is	  gebruik	  gemaakt	  van,	  tijdens	  de	  initiële	  
literatuurverkenning,	  bestudeerde	  literatuur,	  aangevuld	  met	  gerichte	  zoekopdrachten	  in	  de	  
databases	  van	  de	  digitale	  bibliotheek	  van	  de	  Open	  Universiteit.	  De	  uitkomsten	  hiervan	  zijn	  verwerkt	  
in	  de	  argumentaties	  bij	  de	  indrukken.	  
De	  indrukken	  zijn	  tenslotte	  verbonden	  met	  de	  perspectieven	  en	  leiden	  daarmee	  tot	  antwoorden	  op	  
de	  centrale	  vraag	  van	  het	  onderzoek.	  
Aan	  de	  betrouwbaarheid	  en	  interne	  validiteit	  (geldigheid	  van	  de	  resultaten	  binnen	  het	  onderzoek)	  is	  
aandacht	  besteed	  door:	  
• helderheid	  te	  verschaffen	  over	  de	  gebruikte	  methode	  en	  keuzemomenten;	  
• te	  kiezen	  voor	  een	  zo	  objectief	  mogelijke	  interviewer	  om	  beïnvloeding	  te	  voorkomen;	  
• de	  argumentatie	  op	  basis	  waarvan	  praktijk	  wordt	  verbonden	  met	  theorie	  zichtbaar	  te	  maken;	  
• een	  gerichte	  review	  op	  de	  toepassing	  van	  labels	  in	  transcripties	  op	  basis	  van	  een	  steekproef;	  
• discussie	  te	  voeren	  tussen	  de	  onderzoekers	  op	  strategische	  momenten	  tijdens	  het	  onderzoek	  om	  
deelproducten,	  argumentaties	  en	  resultaten	  te	  verstevigen	  of	  te	  ontkrachten.	  
Inherent	  aan	  het	  verkennende	  karakter	  van	  het	  onderzoek	  is	  de	  externe	  validiteit	  (of	  de	  
onderzoeksresultaten	  naar	  een	  groter	  geheel	  gegeneraliseerd	  mogen	  worden)	  waarschijnlijk	  beperkt.	  
De	  resultaten	  zijn	  daarom	  niet	  zonder	  meer	  geldig	  voor	  andere	  gevallen	  en	  kunnen	  daarvoor	  niet	  als	  
harde	  feiten	  worden	  gepresenteerd.	  Daarvoor	  zal	  additioneel	  onderzoek	  moeten	  plaatsvinden.	  In	  
hoofdstuk	  5	  zal	  hierop	  verder	  worden	  ingegaan.	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4 RESULTATEN 
4.1 INLEIDING 
De	  resultaten	  van	  het	  kwalitatieve	  onderzoek	  zijn,	  zoals	  in	  het	  vorige	  hoofdstuk	  is	  beschreven,	  tot	  
stand	  gekomen	  door	  analyses	  vanuit	  verschillende	  perspectieven.	  Achtereenvolgens	  worden	  in	  dit	  
hoofdstuk	  de	  indrukken	  van	  de	  antwoorden	  op	  de	  interviewvragen	  geduid	  die	  samenhangen	  met	  de	  
perspectieven	  projectmanager,	  daarna	  de	  resourcemanager	  en	  tenslotte	  de	  organisatorische	  
context.	  Voor	  elk	  perspectief	  worden	  in	  kaders	  indrukken	  beschreven	  die	  naar	  voren	  zijn	  gekomen	  
tijdens	  de	  analyse	  van	  de	  antwoorden	  van	  de	  respondenten	  en	  worden	  de	  redeneringen	  die	  bij	  deze	  
indruk	  horen	  gegeven	  op	  basis	  van	  uitspraken	  van	  respondenten	  en	  relevante	  literatuur.	  Bij	  alle	  
redenaties	  geldt	  dat	  de	  resultaten	  hooguit	  iets	  zeggen	  over	  het	  beeld	  dat	  bij	  de	  respondenten	  
bestaat	  ten	  aanzien	  van	  het	  onderwerp.	  Wanneer	  in	  dit	  hoofdstuk	  aangegeven	  wordt	  dat	  het	  gaat	  
om	  de	  respondenten	  dan	  wordt	  de	  totale	  populatie	  van	  resourcemanagers	  en	  HRM-­‐adviseurs	  
bedoeld	  (N=21).	  Bij	  een	  expliciete	  vermelding	  van	  resourcemanagers	  worden	  alleen	  de	  
resourcemanagers	  uit	  de	  totale	  populatie	  bedoeld	  (N=19),	  die	  hebben	  meegewerkt	  aan	  het	  
onderzoek.	  
4.2 WAT MOET EEN PROJECTMANAGER ONTWIKKELEN EN WANNEER? 
De	  meeste	  projectmanagers	  starten	  volgens	  resourcemanagers	  vanuit	  
een	  niet-­‐projectmatige	  baan	  in	  een	  carrière	  als	  projectmanager.	  Het	  is	  
volgens	  hen	  vooral	  het	  opdoen	  van	  de	  benodigde	  ervaring,	  en	  hier	  lering	  
uit	  trekken	  om	  uit	  te	  kunnen	  groeien	  tot	  een	  succesvolle	  projectmanager.	  	  
Vanuit	  de	  interviews	  zijn	  er	  aanwijzingen	  gevonden	  dat	  de	  werkervaring	  
van	  een	  startende	  projectmanager	  vaak	  nihil	  is.	  Uit	  de	  analyse	  blijkt	  niet	  
dat	  er	  bij	  het	  aannemen	  van	  nieuwe	  projectmanagers	  bewust	  wordt	  gekozen	  voor	  een	  bepaalde	  
groep.	  De	  meeste	  resourcemanagers	  (63%)	  geven	  twee	  of	  drie	  richtingen	  aan	  van	  waaruit	  zij	  nieuwe	  
projectmanagers	  aannemen.	  Vanuit	  de	  interviews	  kunnen	  drie	  groepen	  van	  startende	  
projectmanagers	  gehaald	  worden:	  
• Schoolverlaters	  die	  direct	  starten	  als	  (junior)	  projectmanager	  of	  als	  trainee	  opgeleid	  worden	  tot	  
projectmanager.	  
• Medewerkers	  die	  vanuit	  een	  inhoudelijke	  functie	  doorgroeien	  richting	  projectmanager	  doordat	  ze	  
al	  affiniteit	  hebben	  met	  de	  inhoud	  en	  soms	  ‘klussen’	  hebben	  gedaan	  in	  projecten.	  	  
• Medewerkers	  met	  projectervaring	  in	  de	  projectmanagementondersteuning	  en	  projectmanagers	  
die	  extern	  aangetrokken	  worden.	  
De	  respondenten	  (95%)	  geven	  aan	  dat	  een	  Hbo-­‐	  of	  universitair	  niveau	  
aantoont	  dat	  de	  projectmanager	  een	  bepaald	  denkniveau	  heeft	  dat	  de	  
mogelijkheid	  van	  groei	  van	  de	  projectmanager	  bevordert.	  Er	  zijn	  ook	  
verschillende	  uitspraken	  gedaan	  door	  drie	  respondenten	  waaruit	  de	  
indruk	  ontstaat	  dat	  projectmanagers	  die	  doorgroeien	  vanuit	  een	  
technisch-­‐inhoudelijke	  functie	  niet	  per	  definitie	  succesvoller	  zijn	  dan	  
mensen	  die	  een	  bredere	  opleiding	  hebben	  (bijvoorbeeld	  technische	  bedrijfskunde).	  Eén	  respondent	  
geeft	  zelfs	  aan	  dit	  als	  nadeel	  te	  zien,	  omdat	  naarmate	  senioriteit	  toeneemt,	  gevraagde	  competenties	  
steeds	  meer	  inhoudsonafhankelijk	  zijn,	  omdat	  er	  meer	  moet	  worden	  gedacht	  in	  processen.	  Ook	  is	  
‘Je	  hoeft	  geen	  
projectervaring	  te	  
hebben	  om	  
projectmanager	  te	  
worden.’	  
‘Een	  succesvolle	  
projectmanager	  heeft	  
minimaal	  Hbo-­‐
niveau.’	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opgevallen	  dat	  naarmate	  projecten	  complexer	  worden,	  steeds	  meer	  een	  beroep	  wordt	  gedaan	  op	  
het	  vermogen	  om	  processen	  te	  overzien	  en	  steeds	  meer	  afstand	  te	  houden	  van	  de	  inhoud.	  Het	  
volgende	  fragment	  uit	  het	  interview	  kan	  dit	  beeld	  verduidelijken:	  
‘Een	  projectmanager	  kan	  helemaal	  niet	  programmeren.	  Dat	  moet	  je	  ook	  zo	  willen	  houden,	  want	  je	  
bent	  ervoor,	  om	  projecten	  en	  het	  programma	  te	  managen,	  de	  processen	  in	  de	  gaten	  te	  houden	  door	  
middel	  van	  onder	  andere	  stakeholdermanagement.’	  De	  resourcemanager	  vervolgt:	  ‘maar	  wat	  je	  wel	  
ziet	  bij	  ons,	  dat	  mensen	  vanuit	  de	  techniek,	  die	  komen	  zo	  omhoog.	  Zelf	  zie	  ik	  dat	  eerder	  als	  nadeel	  
dan	  als	  een	  voordeel,	  als	  ik	  heel	  eerlijk	  ben.	  Het	  risico	  dat	  je	  vaak	  ziet,	  bij	  mensen	  die	  vanuit	  de	  
techniek	  komen,	  dat	  zij	  toch	  heel	  erg	  met	  de	  inhoud	  bezig	  zijn.	  Als	  het	  lastig	  wordt	  in	  zo’n	  project,	  
gaan	  ze	  nog	  meer	  de	  inhoud	  vastpakken,	  en	  dan	  wil	  je	  juist	  niet	  dat	  de	  projectmanager	  in	  de	  inhoud	  
gaat	  zitten.’	  
Een	  werk-­‐	  en	  denkniveau	  op	  Hbo-­‐niveau	  of	  hoger	  wordt	  belangrijk	  geacht.	  Naast	  groeipotentie	  en	  
minimaal	  Hbo-­‐niveau	  is	  inhoudelijke	  kennis	  voor	  sommige	  resourcemanagers	  belangrijk	  als	  basis	  
voor	  een	  projectmanager.	  Dit	  wordt	  in	  de	  literatuur	  onder	  andere	  ondersteund	  door	  onderzoek	  van	  
Edum-­‐Fotwe	  &	  McCaffer	  (2000)	  waaruit	  blijkt	  dat	  de	  meeste	  projectmanagers	  (bijna	  90%)	  een	  
academische	  basiskwalificatie	  op	  het	  niveau	  van	  Bachelor	  of	  Science	  hebben. 
De	  uitkomsten	  uit	  de	  interviews	  laten	  een	  gefragmenteerd	  beeld	  zien	  ten	  
aanzien	  van	  competentieontwikkeling.	  Bijna	  de	  helft	  van	  de	  respondenten	  
(48%)	  geeft	  aan	  dat	  hun	  organisatie	  gebruik	  maakt	  van	  een	  raamwerk	  
waarbij	  er	  vanuit	  de	  resourcemanager	  zeer	  gerichte	  aandacht	  en	  regie	  is	  
ten	  aanzien	  van	  een	  ontwikkeltraject	  met	  bijbehorende	  en	  concreet	  
benoemde	  competenties.	  De	  respondenten	  (53%)	  geven	  aan	  te	  werken	  
met	  certificeringeisen,	  zoals	  bijvoorbeeld	  van	  IPMA	  (43%),	  PMI	  (10%)	  of	  
Prince2	  (33%).	  Andere	  respondenten	  (14%)	  geven	  aan	  dat	  zij	  binnen	  hun	  
organisatie	  niet	  werken	  met	  een	  vastomlijnd	  competentiekader	  voor	  
projectmanagers.	  Eén	  respondent	  geeft	  aan	  dat	  er	  tien	  verschillende	  
definities	  worden	  gehanteerd	  binnen	  de	  organisatie	  en	  dat	  er	  geen	  
eenduidige	  competentietaal	  is	  voor	  projectmanagers.	  	  
In	  totaal	  zijn	  er	  bij	  elf	  van	  de	  veertien	  organisaties	  aanwijzingen	  gevonden	  dat	  er	  op	  een	  gerichte	  
manier	  wordt	  gewerkt	  aan	  ontwikkeling	  van	  competenties	  van	  projectmanagers.	  Dit	  houdt	  in	  dat	  er	  
een	  functie-­‐	  of	  competentieprofiel	  ligt	  en	  een	  gesprekscyclus	  plaatsvindt	  tussen	  resourcemanager	  en	  
projectmanager	  om	  te	  monitoren,	  evalueren,	  beoordelen	  en	  bijsturen.	  Wat	  hierbij	  opvalt	  is	  dat	  
ondanks	  de	  aanwezigheid	  van	  systemen,	  vaak	  naar	  eigen	  inzicht	  invulling	  wordt	  gegeven	  aan	  
competentieontwikkeling.	  
De	  IPMA	  Baseline	  3.0	  (Caupin	  et	  al.,	  2006)	  geeft	  een	  duidelijk	  beeld	  over	  de	  competenties	  die	  een	  
projectmanager	  voor	  een	  bepaald	  niveau	  moet	  bezitten	  in	  termen	  van	  kennis,	  vaardigheden	  en	  
attitude,	  maar	  over	  de	  manier	  waarop	  deze	  competentieontwikkeling	  plaatsvindt	  is	  weinig	  gevonden	  
in	  de	  literatuur.	  Om	  het	  begrip	  competenties	  verder	  te	  concretiseren	  zijn	  in	  het	  onderzoek	  de	  
competenties	  uit	  de	  IPMA	  Competence	  Baseline	  gebruikt.	  De	  vijf,	  door	  respondenten,	  meest	  
genoemde	  competenties	  zijn	  allemaal	  terug	  te	  vinden	  in	  deze	  IPMA	  Baseline:	  	  
• Teamwerk	  (29%).	  
• Communicatie	  (43%).	  
• Management	  van	  risico’s	  en	  kansen	  (38%).	  
‘Een	  succesvolle	  
projectmanager	  is	  
resultaatgericht	  en	  
ontwikkelt,	  naast	  
technische	  
projectmanagement
vaardigheden,	  
stakeholder-­‐
management	  en	  
politieke	  sensitiviteit	  
naarmate	  de	  
loopbaan	  vordert.’	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• Stakeholdermanagement	  (43%).	  
• Resultaatgerichtheid	  (43%).	  
Het	  genoemde	  percentage	  geeft	  aan	  hoeveel	  procent	  van	  de	  respondenten	  de	  competentie	  
genoemd	  heeft	  in	  het	  interview,	  iedere	  respondent	  heeft	  minimaal	  vijf	  competenties	  genoemd	  in	  het	  
interview.	  	  
IPMA	  definieert	  een	  driedeling	  in	  het	  competentie	  framework,	  namelijk:	  technische	  competenties,	  
gedragscompetenties	  en	  contextuele	  competenties.	  Het	  valt	  op	  dat	  de,	  tijdens	  de	  interviews,	  meest	  
genoemde	  competenties	  bijna	  allemaal	  vallen	  onder	  de	  door	  IPMA	  gedefinieerde	  technische	  
competenties,	  met	  uitzondering	  van	  resultaatgerichtheid,	  een	  competentie	  die	  valt	  onder	  de	  
gedragscompetenties,	  eveneens	  terug	  te	  vinden	  in	  de	  IPMA	  Baseline.	  Uit	  de	  derde	  door	  IPMA	  
gedefinieerde	  categorie,	  contextuele	  competenties	  wordt	  geen	  enkele	  competentie	  benoemd	  die	  
terug	  te	  vinden	  is	  in	  de	  top	  vijf	  van	  meest	  genoemde	  competenties	  uit	  de	  interviews.	  
Uit	  de	  interviews	  is	  niet	  duidelijk	  op	  te	  maken	  of	  er	  verschillen	  zijn	  in	  benodigde	  competenties	  in	  de	  
verschillende	  fasen	  van	  ontwikkeling	  van	  een	  projectmanager.	  Er	  zijn	  wel	  aanwijzingen	  gevonden	  dat	  
naarmate	  de	  complexiteit	  van	  projecten	  toeneemt	  het	  belang	  van	  de	  competenties	  
stakeholdermanagement	  en	  management	  van	  risico’s	  en	  kansen	  belangrijker	  wordt.	  Deze	  
voorzichtige	  indruk	  ontstaat	  uit	  het	  volgende:	  er	  is	  door	  respondenten	  (86%)	  naar	  voren	  gekomen	  
dat	  junior	  projectleiders	  projecten	  krijgen	  waarvan	  de	  scope	  duidelijk	  is	  en	  de	  complexiteit	  en	  risico’s	  
van	  het	  project	  laag	  zijn.	  Zij	  krijgen	  vooral	  duidelijk	  afgebakende	  uitvoerende	  projecten,	  waarbij	  
teamwerk,	  communicatie	  en	  resultaatgerichtheid	  belangrijk	  zijn,	  maar	  stakeholdermanagement	  en	  
management	  van	  risico	  en	  kansen	  minder	  relevant.	  Daarnaast	  is	  door	  diverse	  respondenten	  (33%)	  
naar	  voren	  gebracht	  dat	  naarmate	  de	  projecten	  complexer	  worden	  de	  politieke	  sensitiviteit	  
belangrijker	  wordt.	  Het	  volgende	  fragment	  uit	  een	  interview	  met	  een	  resourcemanager	  verduidelijkt	  
bovenstaande:	  
‘De	  grote	  verschillen	  tussen	  junior	  en	  medior	  projectmanager	  bestaan	  uit	  het	  toenemende	  belang	  van	  
stakeholdermanagement	  en	  politieke	  sensitiviteit.’	  
Een	  andere	  resourcemanager	  geeft	  het	  als	  volgt	  weer:	  
‘De	  spanning	  voor	  het	  wel	  of	  niet	  doorgroeien	  als	  projectmanager	  zit	  tussen	  het	  resultaatgericht	  
werken	  en	  de	  politieke	  -­‐en	  bestuurlijke	  macht	  die	  er	  in	  de	  organisatie	  zit.’	  
Persoonlijkheidskenmerken	  van	  projectmanagers	  worden	  veel	  genoemd	  voor	  de	  ontwikkeling	  van	  
competenties	  gedurende	  de	  loopbaan	  van	  een	  succesvolle	  projectmanager.	  Gedrevenheid	  wordt	  
door	  vijf	  respondenten	  genoemd	  als	  groeifactor,	  maar	  wordt	  door	  één	  respondent	  ook	  genoemd	  als	  
remfactor.	  
Uit	  de	  data-­‐analyse	  blijkt	  dat	  achttien	  resourcemanagers	  aangeven	  dat	  
zwaardere	  of	  complexere	  projecten	  bijdragen	  aan	  de	  
ontwikkelmogelijkheden	  van	  projectmanagers.	  Volgens	  de	  
resourcemanagers	  is	  er	  een	  grote	  afhankelijkheid	  tussen	  de	  kansen	  die	  
een	  projectmanager	  krijgt	  op	  een	  vervolg	  project	  en	  de	  ontwikkeling	  van	  
de	  projectmanager.	  Het	  krijgen	  van	  kansen	  is	  voor	  veel	  respondenten	  
(95%)	  essentieel	  voor	  de	  ontwikkeling	  van	  de	  succesvolle	  projectmanager.	  
Een	  resourcemanager	  verwoordde	  het	  als	  volgt:	  	  
‘Ervaringen	  opdoen	  
tijdens	  
projectuitvoering	  is	  
een	  belangrijke	  
factor	  voor	  de	  
ontwikkeling	  van	  
projectmanagers.’	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‘Nou	  ja	  je	  moet	  natuurlijk	  wel	  de	  mogelijkheid	  hebben	  om	  te	  kunnen	  laten	  zien	  wat	  je	  kan.	  Dus	  je	  
moet	  de	  goede	  projecten	  toegewezen	  krijgen	  om	  dat	  te	  kunnen	  laten	  zien.	  Je	  moet	  de	  mogelijkheid	  
hebben	  om	  fouten	  te	  kunnen	  maken,	  waarvan	  je	  kan	  leren.’	  
Een	  andere	  respondent	  zegt	  het	  volgende	  over	  het	  gericht	  opdoen	  van	  ervaring:	  	  
‘Ervaring	  is	  wel	  heel	  belangrijk,	  zeker	  als	  het	  gaat	  over	  wat	  ingewikkelder	  trajecten.	  Dat	  moet	  je	  
ondergaan,	  dat	  moet	  je	  een	  keer	  gevoeld	  hebben,	  wil	  je	  dat	  de	  keer	  er	  na	  makkelijker	  kunnen	  doen.’	  
Als	  factor	  die	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers	  kan	  remmen,	  wordt	  in	  de	  interviews	  door	  
respondenten	  (19%)	  genoemd	  dat	  het	  opdoen	  van	  ervaring	  met	  projecten	  van	  een	  hoger	  niveau	  
lastig	  is.	  Soms	  wordt	  dit	  bepaald	  door	  de	  markt	  (omgeving)	  en	  soms	  doordat	  projecten	  van	  een	  
hoger	  niveau	  binnen	  de	  eigen	  organisatie	  (of	  organisatieonderdeel)	  nooit	  voorhanden	  zijn.	  
Er	  wordt	  door	  de	  resourcemanagers	  een	  groot	  aantal	  factoren	  genoemd	  dat	  invloed	  kan	  hebben	  op	  
de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers,	  dat	  samenhangt	  met	  de	  praktijk	  van	  projectuitvoering.	  
Succesvol	  projecten	  afronden	  wordt	  gezien	  als	  een	  belangrijke	  factor,	  vanwege	  het	  verkrijgen	  van	  
een	  positief	  imago.	  De	  beeldvorming	  vanuit	  stakeholders	  wordt	  ook	  veel	  genoemd	  als	  rem-­‐	  of	  
groeifactor.	  Ook	  geluk	  en	  toeval	  spelen	  een	  rol.	  Welke	  projecten	  krijg	  je	  toegewezen	  en	  op	  welk	  
moment	  in	  je	  carrière?	  Ontwikkelen	  met	  vallen	  en	  opstaan,	  ‘je	  neus	  stoten’	  is	  belangrijk	  voor	  het	  
opdoen	  van	  leerervaringen,	  tenzij	  je	  hierdoor	  beschadigd	  raakt	  in	  de	  beeldvorming.	  Een	  dunne	  lijn	  
die	  lastig	  te	  managen	  valt.	  
De	  matching	  van	  projecten	  met	  projectmanagers	  kan	  van	  belang	  zijn.	  Storm	  en	  Vuijk	  (2008a,	  2008b,	  
2008c)	  hebben	  deze	  relatie	  tussen	  type	  projectmanager	  en	  projecttype	  onderzocht.	  Zij	  geven	  in	  hun	  
onderzoek	  aan	  dat	  er	  vier	  typen	  projecten	  te	  onderscheiden	  zijn:	  strategische,	  operationele,	  
innovatieve	  projecten	  en	  alliantie-­‐/samenwerkingsprojecten,	  waarbij	  voor	  elk	  type	  project	  een	  
verband	  bleek	  te	  bestaan	  met	  specifieke	  competenties	  van	  de	  onderzochte	  projectmanagers	  die	  tot	  
projectsucces	  hebben	  geleid.	  De	  bevindingen	  zijn	  interessant	  omdat	  ze	  het	  belang	  aangeven	  van	  de	  
relatie	  tussen	  projectsucces	  en	  de	  competenties	  van	  een	  projectmanager,	  maar	  ook	  dat	  het	  
projectsucces	  afhangt	  van	  de	  relatie	  tussen	  projectmanagers	  competentie	  en	  type	  project.	  	  
De	  invloed	  van	  de	  resourcemanager	  op	  de	  match	  tussen	  projectmanager	  en	  projecttype	  is	  uit	  het	  
onderzoek	  naar	  voren	  gekomen.	  Het	  opdoen	  van	  nieuwe	  ervaring	  die	  in	  lijn	  is	  met	  de	  beoogde	  
ontwikkeling	  van	  een	  projectmanager	  is	  essentieel	  voor	  het	  succes	  van	  de	  projectmanager;	  hiervoor	  
is	  sturing	  op	  ervaring	  vanuit	  de	  resourcemanager	  essentieel.	  Bijna	  alle	  respondenten	  (95%)	  hebben	  
uitspraken	  gedaan	  over	  de	  sturing	  op	  ervaring	  ten	  behoeve	  van	  de	  ontwikkeling	  van	  
projectmanagers.	  De	  uitkomst	  geeft	  aan	  dat	  er	  in	  de	  meeste	  gevallen	  sprake	  is	  van	  een	  bewuste	  
sturing	  op	  ervaring	  in	  de	  organisaties	  van	  de	  respondenten.	  Op	  basis	  hiervan	  kan	  geconcludeerd	  
worden	  dat	  de	  mate	  van	  ervaringssturing	  van	  belang	  is	  voor	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers.	  
Het	  sturen	  op	  leren	  van	  ervaringen	  en	  deze	  te	  bespreken	  met	  andere	  projectmanagers	  wordt	  door	  
respondenten	  als	  belangrijk	  gezien.	  Tegelijkertijd	  is	  bewuster	  sturen	  hierop	  bij	  een	  aantal	  
onderzochte	  organisaties	  nog	  in	  ontwikkeling.	  Een	  respondent	  zei	  hierover	  het	  volgende:	  	  
‘We	  gaan	  ook	  kijken	  hoe	  we	  op	  het	  gebied	  van	  netwerken,	  verbeteren	  en	  leren	  van	  elkaar,	  peer	  audits	  
doen	  en	  intervisiesessies	  houden.	  Daar	  zit	  ook	  de	  vraag	  in:	  hoe	  kun	  je	  mensen	  gewoon	  in	  hun	  werk	  
verder	  laten	  leren?	  Hoe	  kun	  je	  ze	  bij	  elkaar	  mee	  laten	  kijken	  in	  hun	  werk?’	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Het	  krijgen	  van	  kansen	  is	  voor	  veel	  respondenten	  essentieel	  voor	  de	  ontwikkeling	  van	  de	  succesvolle	  
projectmanager.	  Respondenten	  binnen	  commerciële	  bedrijven	  geven	  aan	  de	  sturing	  op	  ervaring	  
belangrijk	  te	  vinden,	  maar	  dat	  dit	  soms	  van	  ondergeschikt	  belang	  is	  voor	  het	  behalen	  van	  de	  
commerciële	  en	  financiële	  doelstellingen	  van	  de	  organisatie.	  Een	  kritische	  kanttekening	  bij	  het	  
bewust	  sturen	  van	  ervaring	  opdoen	  is	  dat	  projectmanagers	  wel	  fouten	  mogen	  maken,	  maar	  dat	  deze	  
fouten	  niet	  als	  remfactor	  moeten	  gaan	  werken.	  Een	  klein	  aantal	  respondenten	  geeft	  aan	  dat	  men	  bij	  
de	  sturing	  op	  ervaring	  ook	  rekening	  houdt	  met	  de	  beoogde	  teamopbouw	  aan	  de	  hand	  van	  een	  
formatieplan.	  	  
Eén	  respondent	  stuurt	  het	  opdoen	  in	  ervaringen	  ook	  specifiek	  op	  het	  mentale	  vlak: 
‘Ik	  zeg	  het	  is	  crisis,	  ga	  mee	  naar	  Nepal	  kom	  dan	  terug,	  kijk	  dan	  nog	  een	  keer	  naar	  je	  eigen	  kinderen,	  
kijk	  dan	  nog	  een	  keer	  naar	  de	  crisis,	  dan	  zul	  je	  daar	  heel	  anders	  tegenaan	  kijken.	  Ga	  juist	  dan	  vooral	  
mee.	  Je	  doet	  gedurende	  je	  leven	  levenservaring	  op,	  mocht	  je	  keurig	  netjes	  in	  een	  hele	  veilige	  
omgeving	  blijven,	  dan	  zal	  je	  emotionele	  ontwikkeling	  zich	  beperken.	  Die	  emotie	  wordt	  gevormd	  door	  
gebeurtenissen	  in	  het	  leven.	  Een	  soort	  transformatie,	  alsof	  je	  een	  niveau	  hoger	  in	  je	  bewustzijn	  komt,	  
in	  emotionele	  intelligentie	  komt.	  Je	  maakt	  emotioneel	  zoveel	  mee,	  zonder	  dat	  je	  je	  dat	  van	  tevoren	  
realiseert.’	  
Het	  grootste	  deel	  van	  de	  resourcemanagers	  (95%)	  geeft	  aan	  dat	  er	  
binnen	  de	  functies	  van	  projectmanagers	  verschillende	  niveaus	  te	  
onderscheiden	  zijn.	  De	  meeste	  resourcemanagers	  hanteren	  drie	  of	  vier	  
functieniveaus	  voor	  projectmanagers,	  waarbij	  duidelijk	  onderscheid	  
wordt	  gemaakt	  tussen	  een	  lager	  en	  hoger	  niveau.	  Het	  onderscheid	  
tussen	  het	  laagste	  en	  hoogste	  functieniveau	  wordt	  bij	  een	  groot	  deel	  
bepaald	  door	  opgedane	  ervaring.	  Meer	  dan	  de	  helft	  van	  de	  bedrijven	  werkt	  met	  een	  IPMA-­‐
certificering,	  waarbij	  er	  een	  onderscheid	  is	  tussen	  IPMA-onderdelen	  A,	  B,	  C	  of	  D.	  Dit	  onderscheid	  
wordt	  voor	  een	  groot	  deel	  bepaald	  door	  de	  benodigde	  projectervaring	  dat	  voor	  dat	  IPMA-­‐onderdeel	  
noodzakelijk	  is.	  Deze	  ervaringsjaren	  worden	  door	  de	  resourcemanager	  aangeven	  om	  door	  te	  stromen	  
naar	  een	  hoger	  functieniveau	  en	  het	  presteren	  in	  complexere	  en	  moeilijke	  projecten.	  Ook	  bedrijven	  
die	  niet	  werken	  met	  certificeringen,	  hebben	  een	  vorm	  van	  sturing	  gericht	  op	  ervaringsjaren	  in	  
bepaalde,	  steeds	  complexere,	  projecten.	  	  
Het	  is	  gebruikelijk	  dat	  bij	  een	  hoger	  functieniveau	  een	  hoger	  salaris	  wordt	  gehanteerd.	  Het	  werken	  
op	  een	  hoger	  functieniveau	  geeft	  niet	  altijd	  de	  zekerheid	  dat	  dan	  ook	  de	  match	  wordt	  gemaakt	  met	  
projecten	  op	  dat	  functieniveau.	  Een	  aantal	  resourcemanagers	  (32%)	  geeft	  aan	  dat	  er	  
projectmanagers	  op	  een	  te	  hoog	  niveau	  zijn	  ingeschaald	  en	  dat	  projecten	  op	  dat	  functieniveau	  soms	  
worden	  uitbesteed.	  Oorzaak	  van	  het	  hoge	  inschalen	  is	  vaak	  een	  ‘erfenis’	  van	  een	  vorige	  manager	  of	  
een	  reorganisatie.	  Er	  is	  ook	  een	  voorbeeld	  van	  een	  omgekeerde	  situatie	  waarbij	  projectmanagers	  al	  
jaren	  op	  een	  lager	  functieniveau	  zijn	  ingeschaald	  maar	  op	  een	  hoger	  niveau	  projecten	  draaien.	  
Vinkenburg	  en	  Weber	  (2012)	  maken	  onderscheid	  tussen	  veilige	  en	  onveilige	  carrièrepaden.	  Waarbij	  
de	  eerste	  fasen	  (‘initial-­‐	  en	  trial	  stage’)	  in	  de	  carrière	  als	  onveilig	  worden	  aangeduid	  omdat	  de	  
medewerker	  dan	  nog	  moet	  ervaren	  of	  de	  baan	  bij	  de	  medewerker	  past.	  Deze	  fasen	  duren	  een	  paar	  
jaar.	  Wanneer	  de	  medewerker	  in	  de	  ‘stable	  stage’	  van	  zijn	  carrière	  komt	  dan	  wordt	  dat	  aangeduid	  als	  
een	  veilig	  carrièrepad.	  Dit	  veilige	  carrièrepad	  kenmerkt	  zich	  door	  een	  overtuigde	  keuze	  door	  de	  
medewerker	  en	  een	  zekere	  mate	  van	  stabiliteit	  en	  werkzekerheid.	  Het	  praktijkonderzoek	  laat	  zien	  
‘Een	  loopbaan	  van	  
een	  succesvolle	  
projectmanager	  kent	  
fasen	  van	  groei,	  bloei,	  
en	  bestendiging.’	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dat	  een	  aantal	  projectmanagers	  volgens	  drie	  resourcemanagers	  inderdaad	  in	  de	  eerste	  fase	  van	  de	  
loopbaan	  terugkeren	  naar	  de	  vorige	  baan.	  Ook	  wordt	  aangegeven	  dat	  er	  medewerkers	  zijn	  die	  de	  
functie	  van	  projectmanager	  tot	  aan	  het	  pensioen	  uitoefenen.	  De	  respondenten	  (43%)	  geven	  ook	  aan	  
dat	  de	  junior	  fase	  in	  de	  carrière	  vaak	  kort	  is	  (twee	  à	  drie	  jaar).	  Je	  zou	  kunnen	  zeggen	  dat	  de	  eerste	  
paar	  jaar	  van	  een	  loopbaan	  een	  groeifase	  (initial	  stage)	  is,	  gevolgd	  door	  een	  langere	  periode	  van	  
bloei	  (trial	  stage)	  en	  vervolgens	  een	  fase	  van	  bestendiging	  (stable	  stage).	  	  
Hölzle	  (2010)	  geeft	  een	  carrièrepad	  voor	  projectmanagers	  en	  managers	  aan.	  Er	  wordt	  een	  
onderscheid	  gemaakt	  in	  oplopend	  niveau	  in	  projectmanager,	  senior	  projectmanager,	  project	  
directeur	  en	  programma	  directeur.	  De	  resourcemanagers	  geven	  in	  de	  fasering	  alleen	  de	  ontwikkeling	  
binnen	  de	  projectmanagers	  functie	  weer,	  waarbij	  in	  relatie	  tot	  de	  theorie	  de	  fasen	  projectmanager	  
en	  senior	  projectmanager	  worden	  aangegeven,	  vaak	  opgebouwd	  uit	  drie	  of	  vier	  fasen.	  Een	  
loopbaanpad	  dat	  verder	  reikt	  dan	  dat	  van	  projectmanager	  wordt	  in	  enkele	  gevallen	  in	  de	  lijn	  van	  een	  
projectmanagercarrière,	  zoals	  Hölzle	  (2010)	  deze	  beschrijft,	  aangegeven.	  
4.3 WAT IS DE INVLOED VAN DE RESOURCEMANAGER OP DEZE 
ONTWIKKELING? 
4.3.1 Inleiding	  
Er	  is	  in	  dit	  hoofdstuk	  tot	  dusver	  gekeken	  naar	  het	  beeld	  van	  resourcemanagers	  over	  eigenschappen	  
van	  projectmanagers	  die	  van	  invloed	  zijn	  op	  hun	  ontwikkeling.	  In	  deze	  paragraaf	  wordt	  gekeken	  naar	  
de	  invloed	  van	  de	  resourcemanagers	  zelf	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers.	  
Resourcemanagers	  doen,	  bewust	  of	  onbewust,	  een	  aantal	  dingen	  die	  van	  invloed	  zijn	  op	  de	  
ontwikkeling	  van	  hun	  medewerkers.	  Allereerst	  heeft	  een	  resourcemanager	  bij	  de	  toewijzing	  van	  
projecten	  invloed	  op	  wie	  welk	  project	  gaat	  doen.	  Deze	  match	  blijkt	  zeer	  belangrijk.	  Ook	  heeft	  een	  
resourcemanager	  invloed	  op	  het	  ontwikkelklimaat	  en	  kan	  een	  resourcemanager	  gericht	  
instrumenten	  toepassen	  om	  bij	  te	  dragen	  aan	  ontwikkeling.	  	  
4.3.2 Invloed	  door	  het	  toewijzen	  van	  projecten	  
Om	  projectmanagers	  te	  ontwikkelen	  geven	  de	  respondenten	  (95%)	  aan	  dat	  projectmanagers	  
uitdagende	  projecten	  moeten	  krijgen	  en	  dat	  er	  variatie	  in	  de	  projecten	  moet	  zitten	  zodat	  
projectmanagers	  kunnen	  leren.	  Typerende	  uitspraken	  van	  respondenten	  zijn:	  
	  ‘Zo	  kun	  je	  je	  ook	  ontwikkelen.	  Een	  ander	  project,	  buiten	  je	  comfortzone’	  en	  ‘Hoe	  kun	  je	  mensen	  een	  
stretching	  assignment	  geven,	  zodat	  ze	  gaan	  leren?’	  
In	  de	  literatuur	  zijn	  er	  aanwijzingen	  dat	  door	  de	  inzet	  van	  
medewerkers	  op	  gevarieerde	  opdrachten	  medewerkers	  niet	  alleen	  
vaardigheden	  ontwikkelen	  waardoor	  hun	  prestaties	  verbeteren,	  
maar	  ook	  ontwikkelen	  ze	  ‘meta-­‐vaardigheden’	  die	  nodig	  zijn	  om	  
zich	  op	  de	  langere	  termijn	  aan	  te	  kunnen	  passen	  aan	  veranderende	  
omstandigheden	  (Hedge	  et	  al.,	  2006).	  
Soms	  geven	  respondenten	  (14%)	  aan	  dat	  er	  een	  keuze	  moet	  
worden	  gemaakt	  tussen	  de	  ontwikkeling	  van	  de	  projectmanager	  en	  
het	  resultaat	  van	  een	  organisatieonderdeel,	  als	  er	  een	  project	  moet	  worden	  gedaan.	  Het	  gaat	  
dan	  feitelijk	  om	  balans	  aan	  te	  brengen	  tussen	  de	  korte	  termijn	  doelstellingen	  (resultaten)	  en	  de	  
lange	  termijn	  doelstellingen	  (ontwikkeling)	  bij	  de	  keuze	  voor	  een	  projectmanager	  aan	  een	  project.	  
‘Uitdagende	  en	  
gevarieerde	  opdrachten	  
met	  toenemende	  
complexiteit	  en	  
verantwoordelijkheid	  
zijn	  van	  belang	  voor	  de	  
ontwikkeling	  van	  een	  
projectmanager.’	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Een	  citaat	  over	  hoe	  resourcemanagers	  hiermee	  omgaan	  in	  de	  praktijk	  volgens	  een	  HRM-­‐
adviseur	  wijst	  in	  die	  richting:	  
	  
‘Ik	  hou	  mijn	  man	  bij	  me,	  ik	  ga	  hem	  niet	  in	  de	  vitrine	  zetten,	  dat	  kost	  me	  het	  eigen	  resultaat	  waarvoor	  
ik	  verantwoordelijk	  ben,	  het	  is	  meer,	  hou	  het	  voor	  jezelf.’	  
	  
Dit	  beeld	  wordt	  bevestigd	  in	  onderzoeken	  waaruit	  blijkt	  dat	  er	  vaak	  sprake	  is	  van	  een	  afweging	  
tussen	  korte-­‐	  en	  lange	  termijn	  doelen	  (Dainty	  et	  al.,	  2000;	  Jashapara,	  2003).	  
Resourcemanagers	  geven	  aan	  dat	  de	  eigen	  opstelling	  richting	  de	  projectmanager	  van	  invloed	  is	  
op	  de	  ontwikkeling,	  door	  bijvoorbeeld	  risico’s	  te	  nemen	  ten	  gunste	  van	  ontwikkeling.	  Het	  risico	  
betreft	  het	  geven	  van	  complexe	  projecten	  aan	  projectmanagers,	  waarin	  ze	  zich	  kunnen	  
ontwikkelen.	  Ook	  de	  motiverende	  rol	  van	  de	  resourcemanager	  in	  de	  vorm	  van	  coaching,	  ruimte	  
bieden	  voor	  opleiding	  en	  training	  komt	  in	  de	  interviews	  terug.	  
Bijna	  unaniem	  wordt	  door	  de	  resourcemanagers	  aangegeven	  dat	  als	  projectmanagers	  werken	  aan	  
zwaardere	  of	  complexere	  projecten,	  dit	  een	  positieve	  bijdrage	  levert	  aan	  de	  ontwikkeling	  van	  de	  
projectmanagers.	  Een	  groot	  deel	  van	  de	  resourcemanagers	  (58%)	  geeft	  echter	  wel	  aan	  dat	  er	  dan	  wel	  
uitdagende	  projecten	  aanwezig	  moeten	  zijn	  om	  je	  als	  projectmanager	  te	  kunnen	  ontwikkelen.	  Dit	  is	  
in	  de	  praktijk	  niet	  altijd	  het	  geval.	  
De	  resourcemanagers	  noemen	  een	  aantal	  factoren	  waardoor	  de	  kans	  voor	  een	  projectmanager	  op	  
een	  uitdagend	  project	  zal	  toe-­‐	  of	  afnemen:	  
• De	  ‘gun-­‐factor’:	  een	  groot	  deel	  van	  de	  resourcemanagers	  geeft	  aan	  dat	  de	  uitdagende	  projecten	  
voor	  een	  projectmanager	  ook	  door	  de	  resourcemanager	  gegund	  moet	  worden.	  
• Labeling	  van	  de	  projectmanagers:	  een	  groot	  deel	  van	  de	  resourcemanagers	  geeft	  aan	  dat	  een	  
positief	  of	  negatief	  label	  op	  de	  prestaties	  van	  de	  projectmanager	  invloed	  heeft	  op	  de	  
ontwikkelkansen	  van	  een	  projectmanager	  en	  het	  krijgen	  van	  projecten.	  Zo’n	  label	  ontstaat	  
bijvoorbeeld	  als	  projecten	  mislukken,	  al	  dan	  niet	  door	  toedoen	  van	  een	  projectmanager.	  
• Politieke	  sensitiviteit:	  politiek	  gevoelige	  projecten	  worden	  niet	  aan	  iedereen	  gegeven.	  Een	  
beperkt	  aantal	  resourcemanagers	  geeft	  aan	  dat	  voor	  politiek	  gevoelige	  projecten,	  de	  vaardigheid	  
politieke	  sensitiviteit	  belangrijk	  is	  voor	  een	  projectmanager	  en	  dat	  deze	  die	  niet	  altijd	  aanwezig	  is.	  
4.3.3 Invloed	  door	  het	  creëren	  van	  een	  goed	  ontwikkelklimaat	  
Resourcemanagers	  geven	  aan	  dat	  de	  ontwikkeling	  van	  een	  projectmanager	  in	  een	  veilige	  
omgeving	  moet	  plaatsvinden.	  Een	  omgeving	  waar	  fouten	  gemaakt	  mogen	  worden.	  Waar	  een	  
projectmanager	  kan	  aangeven	  dat	  hij	  te	  veel	  projecten	  heeft	  of	  dat	  hij	  om	  gegronde	  redenen	  
een	  planning	  niet	  kan	  halen.	  Een	  respondent	  verwoordde	  het	  als	  volgt:	  
	  
‘…een	  veilig	  vangnet	  bieden,	  ik	  sta	  achter	  je,	  kom	  alsjeblieft	  bij	  mij	  als	  je	  zo	  meteen	  iets	  niet	  goed	  ziet	  
gaan.’	  
	  
In	  de	  literatuur	  zijn	  aanwijzingen	  gevonden	  dat	  projectmanagers	  geen	  tijd	  hebben	  om	  bezig	  te	  
zijn	  met	  hun	  eigen	  ontwikkeling	  omdat	  ze	  worden	  bedolven	  onder	  urgente	  problemen	  en	  strikte	  
deadlines	  (Dulaimi,	  2005).	  Het	  zorgen	  voor	  voldoende	  tijd	  voor	  ontwikkeling	  ligt	  ook	  in	  de	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invloedsfeer	  van	  een	  resourcemanager,	  door	  de	  werklast	  op	  een	  goede	  manier	  te	  verdelen	  en	  
hierbij	  oog	  te	  houden	  voor	  de	  ontwikkeling	  van	  de	  projectmanagerspopulatie.	  	  
Een	  goed	  ontwikkelklimaat	  draagt	  niet	  alleen	  bij	  aan	  ontwikkeling,	  het	  lijkt	  
ook	  belangrijk	  te	  zijn	  voor	  het	  behoud	  van	  succesvolle	  projectmanagers.	  
Volgens	  onderzoek	  van	  Goulet	  en	  Singh	  (2002)	  gaat	  carrièrecommittent	  
over	  de	  ontwikkeling	  van	  persoonlijke	  carrièredoelen	  en	  een	  identificatie	  
met	  en	  betrokkenheid	  bij	  die	  doelen.	  Deze	  betrokkenheid	  vertaalt	  zich	  in	  
het	  behoud	  van	  een	  medewerker	  voor	  een	  organisatie.	  Ook	  wijzen	  de	  
resultaten	  op	  een	  significante	  negatieve	  relatie	  tussen	  angst	  voor	  verlies	  van	  de	  baan	  en	  
carrièrecommittent.	  Zo	  kan	  onzekerheid	  ervoor	  zorgen	  dat	  dit	  leidt	  tot	  negatieve	  
werknemerpercepties	  en	  -­‐gedragingen.	  In	  de	  interviews	  geeft	  een	  derde	  deel	  van	  de	  respondenten	  
aan	  dat	  ‘uit	  de	  hectiek	  stappen’,	  in	  hun	  ogen	  een	  belangrijke	  reden	  is	  om	  te	  stoppen	  als	  
projectmanager.	  	  
Resourcemanagers	  geven	  verder	  aan	  dat	  een	  overstap	  naar	  een	  andere	  loopbaan	  in	  de	  beginfase	  van	  
een	  loopbaan	  vaak	  duidt	  op	  een	  projectmanager	  die	  niet	  over	  de	  vereiste	  competenties	  beschikt.	  Een	  
overstap	  later	  in	  de	  loopbaan	  betekent	  vaak	  een	  overstap	  naar	  een	  lijnmanagementfunctie,	  waarmee	  
de	  functie	  van	  projectmanager	  als	  een	  tijdelijke	  stap	  in	  de	  totale	  carrière	  gezien	  wordt.	  
4.3.4 Invloed	  door	  gerichte	  toepassing	  van	  beschikbare	  instrumentarium.	  
Uit	  het	  onderzoek	  komt	  naar	  voren	  dat	  de	  meest	  gangbare	  
instrumenten	  zoals	  die	  door	  Kluytmans	  (2009)	  zijn	  beschreven,	  worden	  
gehanteerd	  door	  resourcemanagers	  en	  dat	  ze	  daarmee	  wel	  uit	  de	  
voeten	  kunnen.	  Het	  meest	  genoemd	  worden:	  opleiden	  en	  trainen,	  
competentiemanagement	  en	  belonen,	  respectievelijk	  door	  negentien,	  
zeventien	  en	  tien	  respondenten.	  Er	  wordt	  echter	  ook	  een	  aantal	  
specifieke	  instrumenten	  genoemd,	  dat	  niet	  speciaal	  gericht	  is	  op	  
projectmanagers:	  
	  
• Spelvormen	  (gaming):	  een	  competentie-­‐	  en	  vaardigheidstraining	  voor	  projectmanagers	  die	  
via	  een	  spel	  plaatsvindt.	  De	  betreffende	  organisatie	  heeft	  een	  variant	  op	  ‘Triviant’	  ontwikkeld	  
om	  professionalisering	  in	  de	  verhouding	  tussen	  opdrachtgever	  en	  –nemer	  te	  bewerkstelligen.	  De	  
betreffende	  resourcemanager	  sprak	  enthousiast	  over	  dit	  instrument	  en	  het	  effect	  op	  de	  
ontwikkeling	  van	  projectmanagers	  (en	  hun	  opdrachtgevers).	  Dit	  is	  tegelijkertijd	  ook	  het	  enige	  
instrument	  dat	  specifiek	  voor	  projectmanagement	  wordt	  ingezet.	  
• Het	  Nieuwe	  Werken:	  wordt	  genoemd	  als	  ondersteuning	  om	  een	  betere	  work-­‐life	  balans	  te	  krijgen	  
of	  voor	  het	  creëren	  van	  een	  gevoel	  van	  vrijheid	  voor	  projectmanagers.	  Dit	  is	  volgens	  een	  aantal	  
resourcemanagers	  belangrijk	  om	  een	  rol	  als	  projectmanager	  aantrekkelijk	  te	  maken.	  Dit	  
instrument	  draagt	  daarmee	  hooguit	  indirect	  bij	  aan	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers.	  	  
• Kweekvijvers	  (young	  potential	  programma’s):	  het	  meest	  opvallend	  is	  dat	  er	  door	  veel	  
respondenten	  (67%)	  wordt	  gesproken	  over	  verschillende	  soorten	  kweekvijvers	  (young	  
professional	  programma,	  young	  potential	  programma,	  young	  capital	  program	  en	  traineeships)	  als	  
instrument	  voor	  ontwikkeling.	  Daarmee	  wordt	  beoogd	  om	  een	  basis	  te	  leggen	  voor	  succesvolle	  
loopbanen	  door	  gecontroleerd	  gerichte	  ervaringen	  en	  kennis	  op	  te	  laten	  doen.	  Er	  zijn	  overigens	  
‘Ruimte	  voor	  
ontplooiing	  is	  
bepalend	  voor	  het	  
behoud	  van	  
projectmanagers.’	  
‘Er	  zijn	  vrijwel	  geen	  
specifieke	  
instrumenten	  voor	  
projectmanagers	  en	  
generieke	  
instrumenten	  
worden	  willekeurig	  
ingezet	  door	  
resourcemanagers.’	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zowel	  positieve	  als	  negatieve	  ervaringen	  met	  kweekvijvers	  genoemd	  door	  de	  resourcemanagers.	  
Een	  respondent	  verwoordde	  het	  als	  volgt:	  
‘We	  hebben	  af	  en	  toe	  programma’s	  waarin	  we	  met	  Hbo-­‐studenten	  en	  een	  soort	  professional	  
development	  program	  opzetten.	  Dit	  zijn	  jonge	  mensen	  die	  we	  vanaf	  school	  af	  binnen	  halen,	  
vervolgens	  een	  stage	  door	  laten	  lopen,	  één	  of	  twee	  jaar	  opleiden	  en	  hopen	  dat	  zij	  boven	  het	  maaiveld	  
uit	  komen,	  en	  soms	  lukt	  dat,	  soms	  ook	  niet.’	  
Kluytmans	  (2009)	  beschrijft	  drie	  functies	  van	  leidinggeven:	  ten	  eerste	  de	  
directe	  taakuitvoering	  van	  de	  groep,	  ten	  tweede	  de	  instandhouding	  van	  
de	  groep	  en	  als	  laatste	  de	  toekomstige	  effectiviteit	  van	  de	  groep.	  Bij	  een	  
aantal	  respondenten	  was	  de	  verantwoordelijkheid	  voor	  directe	  
taakuitvoering	  ondergebracht	  in	  een	  andere	  functie.	  Bredin	  &	  Söderlund	  
(2011)	  spreken	  over	  een	  ‘inter-­‐functional’	  wijze	  van	  organiseren	  als	  
tegenhanger	  van	  ‘intra-­‐functional’	  organiseren.	  Bij	  intrafunctionele	  
aansturing	  liggen	  de	  verantwoordelijkheid	  voor	  ontwikkeling	  van	  de	  
projectmanager	  en	  de	  verantwoordelijkheid	  voor	  de	  projectuitvoering	  bij	  
de	  resourcemanager,	  bij	  interfunctionele	  aansturing	  is	  deze	  verantwoordelijkheid	  gescheiden.	  
Resourcemanagers	  die	  wel	  verantwoordelijk	  zijn	  voor	  instandhouding	  en	  toekomstige	  effectiviteit	  
van	  de	  groep,	  maar	  niet	  voor	  de	  directe	  taakuitvoering	  (interfunctionele	  aansturing)	  noemen	  vaker	  
instrumenten	  gericht	  op	  het	  sturen	  van	  personeelsstromen	  (o.a.	  werving	  &	  selectie,	  
personeelsplanning	  en	  assessments)	  en	  op	  motiveren	  &	  beheren	  (o.a.	  prestatie-­‐	  en	  
ontwikkelingsmanagement),	  maar	  minder	  op	  ontwikkeling	  (o.a.	  opleiden,	  human	  resource	  
development	  en	  loopbaanmanagement).	  In	  organisaties	  waar	  deze	  verantwoordelijkheid	  
gecombineerd	  is	  (intrafunctionele	  aansturing)	  is	  dit	  andersom.	  Een	  mogelijke	  verklaring	  hiervoor	  is	  
dat	  managers	  bij	  interfunctionele	  aansturing	  gebaat	  zijn	  bij	  zowel	  inzetbaarheid	  als	  ontwikkeling	  om	  
ook	  op	  de	  langere	  termijn	  succesvol	  te	  kunnen	  zijn.	  Bij	  resourcemanagers	  waar	  deze	  
verantwoordelijkheid	  door	  intrafunctionele	  aansturing	  gecombineerd	  is,	  lijkt	  de	  inzetbaarheid	  op	  
langere	  termijn	  minder	  aandacht	  te	  krijgen.	  	  
Er	  zijn	  geen	  aanwijzingen	  gevonden	  voor	  specifieke	  toepassing	  van	  instrumenten	  gericht	  op	  
projectmanagers,	  anders	  dan	  het	  werken	  met	  specifieke	  functieprofielen	  en/of	  competentieprofielen	  
als	  basis	  voor	  selectie	  of	  prestatie-­‐	  en	  ontwikkelingsmanagement.	  De	  resourcemanagers	  noemen	  
verschillende	  instrumenten	  die	  gaan	  over	  ‘leren	  van	  anderen’:	  coaching	  door	  een	  senior,	  het	  
deelnemen	  aan	  seminars	  of	  communities,	  intervisie	  en	  klankborden.	  Een	  treffende	  uitspraak	  
van	  één	  van	  de	  respondenten	  onderstreept	  dit:	  	  
‘Het	  model	  dat	  we	  nu	  aanhangen,	  is	  dat	  tien	  procent	  van	  de	  groei,	  komt	  door	  formele	  training,	  
zeventig	  procent	  komt	  uit	  learning	  on	  the	  job,	  en	  twintig	  procent	  komt	  uit	  leren	  van	  anderen	  en	  delen	  
van	  ervaringen.’	  
Het	  leren	  van	  anderen	  komt	  ook	  terug	  in	  meester-­‐gezelrelaties,	  een	  oude	  methode	  gericht	  op	  het	  in	  
de	  buurt	  van	  een	  expert	  laten	  werken	  van	  een	  nieuweling	  zodat	  hij	  kan	  leren	  van	  de	  expert	  door	  hem	  
aan	  het	  werk	  te	  zien.	  Deze	  methode	  wordt	  in	  de	  literatuur	  als	  bruikbaar	  bestempeld	  (Brockmöller,	  
2008).	  
‘Gebruik	  van	  
instrumenten	  gericht	  
op	  leren	  van	  anderen	  
is	  een	  belangrijke	  
factor	  voor	  de	  
ontwikkeling	  van	  
succesvolle	  
projectmanagers.’	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4.4 WELKE INVLOEDEN ZIJN ER VANUIT DE ORGANISATORISCHE OMGEVING 
WAARBINNEN DE ONTWIKKELING PLAATSVINDT? 
4.4.1 Inleiding	  
Er	  is	  in	  dit	  hoofdstuk	  tot	  dusver	  gekeken	  naar	  het	  beeld	  van	  resourcemanagers	  over	  eigenschappen	  
van	  projectmanagers	  die	  van	  invloed	  zijn	  op	  ontwikkeling.	  Verder	  is	  gekeken	  naar	  de	  invloed	  van	  
resourcemanagers	  zelf	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers	  en	  het	  verloop	  van	  loopbaanpaden.	  
In	  deze	  paragraaf	  wordt	  het	  laatste	  perspectief	  beschreven:	  de	  invloed	  van	  de	  organisatorische	  
omgeving	  waarbinnen	  de	  ontwikkeling	  plaatsvindt.	  Hierbij	  wordt	  vanuit	  het	  gezichtspunt	  van	  de	  
resourcemanager	  ingegaan	  op	  de	  wijze	  waarop	  organisatiebeleid	  van	  invloed	  is,	  de	  rol	  die	  de	  HRM-­‐
discipline	  speelt	  en	  het	  belang	  van	  richten	  van	  organisatiebeleid	  op	  ontwikkeling.	  
4.4.2 De	  invloed	  van	  organisatiebeleid	  
Uit	  de	  interviews	  is	  de	  indruk	  ontstaan	  dat	  resourcemanagers	  veelal	  
werken	  met	  een	  groep	  projectmanagers	  die	  ze	  niet	  zelf	  hebben	  
geselecteerd.	  Een	  belangrijke	  oorzaak	  hiervoor	  is	  vaak	  dat	  ze	  zelf	  
recent	  op	  de	  betreffende	  positie	  terecht	  zijn	  gekomen	  (47%	  van	  de	  
respondenten	  is	  minder	  dan	  5	  jaar	  werkzaam	  als	  resourcemanager).	  
Inzicht	  in	  de	  criteria	  die	  zijn	  toegepast	  en	  afwegingen	  die	  zijn	  
gemaakt	  bij	  de	  selectie	  ontbreken	  daarom	  ook	  vaak.	  Het	  komt	  ook	  voor	  dat	  door	  reorganisaties,	  
fusies	  of	  acquisities	  nieuwe	  medewerkers	  aan	  een	  team	  worden	  toegevoegd	  zonder	  dat	  er	  
sprake	  is	  van	  een	  selectieproces.	  Dit	  leidt	  tot	  een	  heterogene	  populatie	  van	  projectmanagers	  
waarbinnen	  de	  consistentie	  tussen	  functietitels,	  functieniveaus,	  ervaring,	  achtergrond	  en	  
certificering	  ontbreekt.	  Een	  gericht	  organisatiebeleid	  om	  deze	  consistentie	  te	  bewaken	  is	  op	  
basis	  van	  de	  interviews	  niet	  naar	  voren	  gekomen	  bij	  de	  onderzochte	  bedrijven.	  
Bij	  het	  merendeel	  van	  de	  respondenten	  zijn	  echter	  geen	  aanwijzingen	  gevonden	  voor	  een	  
consistente	  toepassing	  van	  beleid	  gericht	  op	  het	  opbouwen	  en	  beheren	  van	  een	  populatie	  van	  
projectmanagers	  die	  kan	  voldoen	  aan	  huidige	  en	  toekomstige	  eisen.	  Dit	  terwijl	  het	  werven	  en	  
selecteren	  van	  projectmanagers,	  gebaseerd	  op	  strategische	  personeelsplanning	  en	  het	  
toepassen	  van	  ontwikkelingsmanagement,	  organisaties	  wendbaarder	  kan	  maken	  en	  kan	  zorgen	  
voor	  het	  behouden	  van	  gewaardeerde	  medewerkers,	  doordat	  kennis	  en	  ervaring	  wordt	  
opgebouwd	  en	  vaardigheden	  worden	  aangevuld	  (Hedge	  et	  al.,	  2006).	  
Uit	  de	  interviews	  blijkt	  dat	  de	  gangbare	  instrumenten	  voor	  personeelsmanagement,	  zoals	  
Kluytmans	  (2009)	  die	  beschrijft,	  een	  rol	  spelen	  bij	  de	  selectie	  van	  projectmanagers	  in	  
onderzochte	  organisaties.	  Werving-­‐	  en	  selectieprocedures,	  traineeships,	  young	  professional	  
programma’s	  en	  assessments	  worden	  redelijk	  breed	  toegepast	  bij	  de	  onderzochte	  organisaties.	  
De	  indruk	  die	  ontstaat	  bij	  de	  bestudering	  van	  de	  interviews	  is	  dat	  er	  ook	  hier	  geen	  sprake	  is	  van	  
een	  consistente,	  op	  beleid	  gebaseerde,	  toepassing	  binnen	  organisaties,	  laat	  staan	  over	  
organisaties	  heen,	  maar	  dat	  toepassing	  grotendeels	  afhankelijk	  is	  van	  de	  individuele	  invulling	  
door	  een	  resourcemanager.	  	  
In	  een	  functiegebouw	  met	  functieprofielen	  van	  een	  organisatie	  kunnen	  loopbaanpaden	  zichtbaar	  zijn.	  
De	  meeste	  onderzochte	  bedrijven	  (93%)	  hebben	  een	  specifiek	  functieprofiel	  voor	  projectmanagers.	  
Uit	  het	  onderzoek	  komt	  naar	  voren	  dat	  de	  resourcemanagers	  een	  functieprofiel	  van	  de	  organisatie	  
beschouwen	  als	  een	  basisprofiel.	  Ze	  geven	  een	  eigen	  invulling	  aan	  dit	  basisfunctieprofiel.	  Twee	  
‘Een	  consistente	  
toepassing	  van	  
instrumenten	  gericht	  
op	  ontwikkeling	  is	  niet	  
geborgd.’	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organisaties	  zijn	  gericht	  bezig	  met	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers	  
op	  basis	  van	  het	  aanwezige	  functieprofiel.	  Een	  respondent	  vertelt	  in	  een	  
interview	  hoe	  men	  bezig	  is	  geweest	  met	  het	  ontwikkelen	  van	  de	  
functieprofielen:	  
‘Voor	  de	  junior,	  medior	  en	  senior	  functie	  hebben	  we	  
competentieprofielen	  gemaakt,	  waarin	  we	  heel	  specifiek	  benoemd	  hebben	  welke	  competenties,	  
welke	  minimum	  eisen	  je	  hebt	  voor	  verschillende	  functies.	  En	  er	  zijn	  functieprofielen	  tegenover	  gezet.	  
Dit	  hebben	  we	  samen	  met	  de	  projectmanagers	  op	  de	  werkvloer	  gedaan.	  Dat	  is	  een	  ontwikkelproces	  
geweest	  waarbij	  we	  gezegd	  hebben	  van	  wil	  je	  het	  goed	  doen,	  dan	  is	  het	  belangrijk	  dat	  de	  mensen	  op	  
de	  werkvloer	  ook	  herkennen	  van	  wat	  zijn	  de	  competenties	  die	  je	  moet	  hebben	  om	  junior,	  medior	  en	  
senior	  projectmanager	  te	  zijn.	  Dat	  hebben	  we	  in	  gezamenlijkheid	  ooit	  bepaald.’	  
Er	  lijkt	  een	  inconsistentie	  in	  de	  toepassing	  van	  het	  functiegebouw	  te	  
zijn:	  de	  praktijk	  komt	  niet	  overeen	  met	  de	  vooraf	  bedachte	  logische	  
samenhang.	  Oorzaken	  die	  hierbij	  worden	  genoemd	  zijn	  onder	  andere	  
reorganisaties,	  waarbij	  de	  functie	  van	  projectmanager	  vaak	  als	  
generieke	  functie	  gebruikt	  wordt	  om	  medewerkers	  onder	  te	  brengen.	  
Ook	  de	  niet	  afgestemde	  persoonlijke	  interpretaties	  door	  de	  
resourcemanagers	  dragen	  niet	  bij	  aan	  een	  consistent	  functiegebouw.	  De	  profielen	  lijken	  daarom	  een	  
andere	  doelstelling	  en	  nut	  te	  hebben	  dan	  de	  facilitering	  van	  loopbaanpaden.	  Een	  respondent	  geeft	  
zijn	  verbazing	  over	  dit	  fenomeen	  weer	  in	  het	  volgende	  fragment:	  
‘Wat	  mij	  bijvoorbeeld	  verbaast	  is	  dat	  een	  aantal	  projectmanagers	  van	  wie	  ik	  dacht	  dat	  ze	  op	  een	  
hoger	  functieniveau	  zitten	  omdat	  ze	  heel	  senior	  zijn,	  toch	  op	  een	  lager	  niveau	  functie	  blijken	  te	  zijn	  
ingeschaald.’	  
Uit	  de	  gegevens	  valt	  op	  te	  maken	  dat	  het	  bereiken	  van	  aansprekende	  of	  innovatieve	  resultaten	  en	  
het	  aansturen	  van	  een	  groep	  mensen	  gericht	  op	  dat	  resultaat	  belangrijke	  drijfveren	  zijn	  voor	  
succesvolle	  projectmanagers	  in	  de	  ogen	  van	  resourcemanagers.	  Een	  typerende	  uitspraak	  van	  een	  
respondent	  hierover	  is:	  	  
‘Dat	  je	  in	  een	  korte	  cyclus	  dingen	  creëert,	  en	  daarna	  weer	  de	  kans	  krijgt	  om	  bij	  een	  andere	  klant	  
nieuwe	  dingen	  te	  gaan	  doen….en	  echt	  iets	  tastbaars	  creëren.’	  
Wat	  uit	  de	  resultaten	  niet	  naar	  voren	  komt	  is	  dat	  het	  perspectief	  van	  persoonlijke	  en/of	  
professionele	  groei	  een	  belangrijke	  drijfveer	  is,	  terwijl	  door	  Seiler,	  Lent,	  Pinkowska,	  &	  Pinazza	  (2012)	  
een	  samenhang	  is	  aangetoond	  tussen	  zes	  drijfveren:	  interpersoonlijke	  interactie,	  taak,	  algemene	  
arbeidsomstandigheden,	  empowerment,	  persoonlijke	  ontwikkeling	  en	  beloning.	  Hölzle	  (2010)	  geeft	  
verder	  aan	  dat	  veel	  projectmanagers	  zich	  niet	  voldoende	  gerespecteerd	  en	  gecompenseerd	  voelen	  
voor	  hun	  werk.	  Ze	  zien	  vaak	  hun	  rol	  als	  tijdelijk	  en	  richten	  zich	  daarom	  meer	  op	  hun	  vooruitgang	  in	  
de	  traditionele	  leiderschap-­‐loopbaan.	  Het	  bieden	  van	  een	  duidelijk	  persoonlijk	  ontwikkelperspectief	  
zou	  daarmee	  een	  bijdrage	  kunnen	  leveren	  aan	  de	  groei	  en	  het	  behoud	  van	  succesvolle	  
projectmanagers.	  
	   	  
‘Functieprofielen	  zijn	  
een	  papieren	  
werkelijkheid	  in	  
organisaties.’	  
‘Een	  succesvolle	  
projectmanager	  heeft	  
een	  duidelijk	  
perspectief	  nodig	  om	  
zich	  te	  ontwikkelen.’	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4.4.3 De	  invloed	  van	  HRM	  
Bij	  de	  onderzochte	  organisaties	  is	  HRM	  als	  adviserende	  discipline	  
aanwezig.	  Deze	  eenheden	  zijn	  gericht	  op	  het	  ondersteunen	  van	  het	  
management	  bij	  de	  toepassing	  van	  het	  personeelsbeleid.	  Dus	  ook	  bij	  
vraagstukken	  op	  het	  terrein	  van	  loopbaanontwikkeling,	  strategische	  
personeelsplanning,	  HRD,	  enzovoort.	  Er	  is	  met	  twee	  HRM-­‐adviseurs	  
een	  interview	  gehouden,	  met	  dezelfde	  insteek	  als	  bij	  de	  
resourcemanagers.	  In	  deze	  interviews	  wordt	  uitgebreid	  gesproken	  over	  het	  instrumentarium	  dat	  
beschikbaar	  is.	  Er	  wordt	  niet	  gesproken	  over	  geformaliseerd	  beleid	  dat	  consistent	  wordt	  
gehanteerd	  bij	  de	  advisering.	  Dit	  zegt	  overigens	  niets	  over	  de	  aanwezigheid	  van	  geformaliseerd	  
beleid.	  
Uit	  de	  gesprekken	  met	  de	  resourcemanagers	  zijn	  weinig	  indrukken	  op	  te	  maken	  over	  de	  mate	  
waarin	  HRM	  als	  ondersteuning	  wordt	  ervaren.	  De	  enkele	  keer	  dat	  erover	  werd	  gesproken	  ging	  
over	  het	  ervaren	  van	  HRM	  als	  remfactor,	  in	  plaats	  van	  ondersteunend	  aan	  het	  proces	  van	  
ontwikkeling	  voor	  de	  specifieke	  functiegroepen	  van	  projectmanagers.	  Dit	  roept	  de	  vraag	  op	  of	  
HRM	  wel	  voldoende	  invloed	  heeft	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers,	  daar	  waar	  
resourcemanagers	  vaak	  ‘passanten’	  blijken	  te	  zijn	  in	  organisatie-­‐eenheden.	  Het	  kweken	  van	  
succesvolle	  projectmanagers	  is	  een	  proces	  dat	  geborgd	  zou	  moeten	  worden,	  onafhankelijk	  van	  
individuele	  resourcemanagers,	  om	  de	  bijdrage	  aan	  de	  organisatiestrategie	  waar	  te	  kunnen	  
maken.	  	  
4.4.4 De	  invloed	  van	  de	  organisatorische	  context	  
Ook	  kenmerken	  van	  de	  organisatie	  (en	  daarmee	  moeilijk	  te	  
beïnvloeden	  door	  resourcemanager	  en	  projectmanager)	  worden	  
genoemd	  als	  factoren	  die	  van	  invloed	  kunnen	  zijn	  op	  de	  ontwikkeling	  
van	  projectmanagers.	  Als	  er	  druk	  staat	  op	  een	  organisatie,	  
bijvoorbeeld	  door	  economische	  omstandigheden,	  is	  er	  minder	  ruimte	  
voor	  ontwikkeling.	  Opleidingsbudgetten	  worden	  bevroren	  en	  alle	  
aandacht	  gaat	  uit	  naar	  de	  realisatie	  van	  de	  zakelijke	  doelstellingen	  en	  
het	  primaire	  proces.	  	  
Belangrijke	  factoren	  met	  betrekking	  tot	  de	  ontwikkeling	  die	  verder	  
expliciet	  worden	  benoemd	  zijn	  het	  in	  voldoende	  mate	  kunnen	  doorstromen,	  de	  zichtbaarheid	  
van	  een	  loopbaanpad	  en	  de	  aanwezigheid	  van	  carrièrekansen	  binnen	  de	  organisatie.	  Een	  laag	  
verloop	  kan	  daarmee	  een	  negatieve	  invloed	  hebben	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers	  
omdat	  dit	  het	  aantal	  kansen	  inperkt.	  Een	  respondent	  geeft	  zijn	  mening	  over	  de	  carrièrekansen	  van	  
projectmanagers	  en	  gaat	  in	  op	  het	  ontstaan	  van	  een	  ‘glazen	  plafond’:	  
‘De	  organisatie	  heeft	  denk	  ik	  te	  veel	  mensen	  in	  de	  schalen	  zitten,	  in	  de	  hoge	  schalen	  zitten.	  Dus	  krijg	  
je	  een	  soort	  van	  glazen	  plafond,	  waar	  heel	  veel	  mensen	  aan	  zitten,	  als	  daar	  al	  heel	  veel	  mensen	  zitten	  
en	  van	  onder	  heb	  je	  mensen	  die	  verticaal	  kunnen	  groeien	  dan	  kun	  je	  er	  niet	  bij.’	  
Een	  hoog	  verloop	  onder	  resourcemanagers	  daarentegen	  zorgt	  ervoor	  dat	  er	  geen	  continuïteit	  zit	  
in	  het	  samenspel	  projectmanager-­‐resourcemanager	  in	  het	  werken	  aan	  een	  succesvolle	  
loopbaan,	  zeker	  als	  dit	  op	  organisatieniveau	  niet	  verankerd	  is.	  HRM	  kan	  daar	  een	  belangrijke	  
bijdrage	  aan	  leveren.	  Remfactoren	  die	  verder	  worden	  genoemd	  zijn	  afrekencultuur	  en	  politieke	  
spelletjes,	  factoren	  die	  te	  maken	  hebben	  met	  het	  klimaat	  en	  de	  cultuur	  binnen	  organisaties.	  
‘HRM	  lijkt	  geen	  
invloed	  te	  hebben	  
op	  het	  gebruik	  van	  
personeels-­‐
instrumenten.’	  
‘Het	  richten	  van	  de	  
organisatiestrategie	  
op	  projectmatig	  
werken	  is	  belangrijk	  
voor	  de	  
ontwikkeling	  van	  
succesvolle	  
projectmanagers.’	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Uit	  de	  interviews	  met	  resourcemanagers	  is	  slechts	  beperkt	  informatie	  gekomen	  over	  de	  koppeling	  
met	  organisatiestrategie.	  Dit	  terwijl	  naast	  individuele	  kwalificatie-­‐ontwikkeling	  en	  
loopbaanontwikkeling	  ook	  organisatieontwikkeling	  tot	  het	  domein	  van	  HRD	  wordt	  gerekend	  
(Kluytmans,	  2009).	  HRD	  is	  een	  proces	  van	  ontwikkelen	  en	  losmaken	  van	  menselijke	  expertise	  door	  
organisatieontwikkeling	  en	  het	  trainen	  en	  ontwikkelen	  van	  personeel	  met	  als	  doel	  om	  de	  prestaties	  
te	  verbeteren.	  De	  domeinen	  waarop	  prestatieverbetering	  zich	  richt	  zijn:	  organisaties,	  werkprocessen,	  
groepen	  en	  individuen	  (Swanson	  &	  Holton	  III,	  2008).	  
Binnen	  dit	  onderzoek	  is	  de	  focus	  gelegd	  op	  het	  tactische	  managementniveau	  van	  organisaties.	  Om	  
meer	  te	  kunnen	  zeggen	  over	  organisatieontwikkeling	  in	  relatie	  tot	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers	  
zal	  nader	  onderzoek	  nodig	  zijn,	  bijvoorbeeld	  vanuit	  het	  gezichtspunt	  van	  strategisch	  management	  of	  
HRM.	  	  
4.4.5 De	  indrukken	  samengevat	  
In	  figuur	  4-­‐1	  wordt	  het	  overzicht	  van	  alle	  geformuleerde	  indrukken	  gegeven.	  
	  
Figuur	  4-­‐1	  Alle	  indrukken	  samengevat.	  
‘Je	  hoeft	  geen	  
projectervaring	  te	  
hebben	  om	  
projectmanager	  te	  
worden.’	  
‘Een	  succesvolle	  
projectmanager	  
heeft	  minimaal	  
Hbo-­‐niveau.’	  
‘Een	  succesvolle	  
projectmanager	  is	  
resultaatgericht	  en	  
ontwikkelt,	  naast	  
technische	  
projectmanagement
vaardigheden,	  
stakeholder-­‐
management	  en	  
politieke	  sensitiviteit	  
naarmate	  de	  
loopbaan	  vordert.’	  
	  
‘Ervaringen	  opdoen	  
tijdens	  
projectuitvoering	  is	  	  
een	  belangrijke	  
factor	  voor	  de	  
ontwikkeling	  van	  
projectmanagers.’	  
‘Een	  loopbaan	  van	  
een	  succesvolle	  
projectmanager	  
kent	  fasen	  van	  
groei,	  bloei,	  en	  
bestendiging.’	  
‘Uitdagende	  en	  
gevarieerde	  
opdrachten	  met	  
toenemende	  
complexiteit	  en	  
verantwoordelijkheid	  
zijn	  van	  belang	  voor	  
de	  ontwikkeling	  van	  
een	  projectmanager.’	  
‘Ruimte	  voor	  
ontplooiing	  is	  
bepalend	  voor	  het	  
behoud	  van	  
projectmanagers.’	  
‘Er	  zijn	  vrijwel	  geen	  
specifieke	  
instrumenten	  voor	  
projectmanagers	  	  
en	  generieke	  
instrumenten	  
worden	  willekeurig	  
ingezet	  	  door	  
resourcemanagers.’	  
‘Gebruik	  van	  
instrumenten	  gericht	  
op	  leren	  van	  anderen 
is	  een	  belangrijke	  
factor	  voor	  de	  
ontwikkeling	  van	  
succesvolle	  
projectmanagers.’	  
‘Een	  consistente	  
toepassing	  van	  
instrumenten	  gericht	  
op	  ontwikkeling	  is	  niet	  
geborgd.’	  
‘Functieprofielen	  
zijn	  een	  papieren	  
werkelijkheid	  in	  
organisaties.’	  
‘Een	  succesvolle	  
projectmanager	  
heeft	  een	  duidelijk	  
perspectief	  nodig	  
om	  zich	  te	  
ontwikkelen.’	  
	  
‘HRM	  lijkt	  geen	  
invloed	  te	  hebben	  
op	  het	  gebruik	  van	  
personeels-­‐
instrumenten.’	  
‘Het	  richten	  van	  de	  
organisatiestrategie	  
op	  projectmatig	  
werken	  is	  belangrijk	  
voor	  de	  
ontwikkeling	  van	  
succesvolle	  
projectmanagers.’	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5 CONCLUSIE, DISCUSSIE EN AANBEVELINGEN 
5.1 INLEIDING 
Na	  de	  rapportage	  van	  de	  resultaten	  van	  het	  onderzoek	  op	  basis	  van	  de	  indrukken	  van	  de	  interviews	  
in	  het	  vorige	  hoofdstuk,	  wordt	  in	  dit	  hoofdstuk	  op	  basis	  van	  deze	  resultaten	  een	  antwoord	  op	  de	  
centrale	  vraag	  van	  het	  onderzoek	  gegeven.	  Dit	  antwoord	  wordt	  opgebouwd	  vanuit	  de	  perspectieven	  
projectmanager,	  resourcemanager	  en	  organisatorische	  context.	  Daarna	  wordt	  de	  manier	  waarop	  de	  
perspectieven	  met	  elkaar	  samenhangen	  beschreven.	  Vervolgens	  wordt	  in	  de	  beperkingen	  van	  het	  
onderzoek	  de	  betrouwbaarheid	  en	  validiteit	  van	  het	  onderzoek	  besproken	  en	  worden	  tenslotte	  
aanbevelingen	  gedaan	  voor	  vervolgonderzoek.	  
5.2 CONCLUSIE EN DISCUSSIE 
In	  dit	  kwalitatief	  onderzoek	  staat	  de	  volgende	  vraag	  centraal:	  	  
Wat	  zeggen	  resourcemanagers	  over	  de	  ontwikkeling	  van	  succesvolle	  projectmanagers	  en	  hun	  
loopbaan	  in	  projectgeoriënteerde	  organisaties	  en	  wat	  doen	  zij	  zelf	  ten	  aanzien	  van	  deze	  ontwikkeling	  
in	  de	  praktijk?	  
De	  opmerking	  die	  hierbij	  nogmaals	  aandacht	  verdient	  is	  dat	  de	  drie	  perspectieven	  telkens	  bezien	  zijn	  
vanuit	  de	  mening	  van	  de	  resourcemanager.	  Wat	  vindt	  de	  resourcemanager	  dat	  een	  projectmanager	  
zelf	  moet	  ontwikkelen,	  wat	  vindt	  hij	  van	  zijn	  eigen	  invloed	  en	  wat	  vindt	  hij	  hiervan	  in	  relatie	  tot	  de	  
organisatorische	  context.	  
Er	  zijn	  verschillende	  aanwijzingen	  gevonden	  voor	  factoren	  waar	  resourcemanagers	  van	  aangeven	  dat	  
deze	  de	  ontwikkeling	  van	  succesvolle	  projectmanagers	  kunnen	  beïnvloeden.	  Allereerst	  bestaat	  de	  
indruk	  dat	  vooral	  de	  bagage	  die	  de	  projectmanager	  zelf	  meebrengt	  en	  ook	  op	  gezette	  tijden	  uitbreidt,	  
van	  belang	  kan	  zijn	  voor	  de	  loopbaanontwikkeling.	  De	  resourcemanager	  geeft	  aanwijzingen	  dat	  ook	  
hij	  invloed	  op	  deze	  ontwikkeling	  heeft,	  onder	  andere	  door	  de	  manier	  waarop	  hij	  de	  ontwikkeling	  van	  
projectmanagers	  tegemoet	  treedt	  en	  ook	  welke	  generieke	  instrumenten	  hij	  wel	  of	  juist	  niet	  inzet	  om	  
de	  ontwikkeling	  te	  stimuleren.	  Er	  zijn	  aanwijzingen	  gevonden	  dat	  de	  organisatorische	  omgeving	  van	  
belang	  kan	  zijn	  voor	  de	  ontwikkeling,	  niet	  alleen	  het	  bestaan	  van	  een	  functie	  maar	  ook	  de	  
zichtbaarheid	  van	  een	  logisch	  en	  uitdagend	  carrièrepad	  lijkt	  een	  factor	  van	  invloed	  te	  zijn	  op	  de	  
ontwikkeling	  van	  projectmanagers	  en	  hun	  carrière.	  
Indien	  er	  in	  de	  conclusie	  en	  discussie	  wordt	  gesproken	  over	  resourcemanagers	  dan	  gaat	  het	  om	  de	  
negentien	  leidinggevenden	  van	  projectmanagers.	  Indien	  er	  in	  de	  conclusie	  en	  discussie	  wordt	  
gesproken	  over	  respondenten	  dan	  gaat	  het	  om	  de	  negentien	  resourcemanagers	  en	  de	  twee	  HRM-­‐
adviseurs.	  
5.2.1 Resultaten	  vanuit	  het	  perspectief	  projectmanager	  
Vanuit	  de	  resultaten	  komt	  naar	  voren	  dat	  de	  projectmanager	  zelf	  invloed	  kan	  hebben	  op	  een	  
succesvolle	  loopbaan.	  Zo	  dient	  de	  projectmanager	  minimaal	  in	  het	  bezit	  te	  zijn	  van	  een	  Hbo-­‐diploma.	  
Projectmanagers	  starten	  vaak	  vanuit	  een	  technisch-­‐inhoudelijke	  functie	  in	  een	  rol	  als	  
projectmanager.	  Ervaring	  met	  projectmatig	  werken	  lijkt	  geen	  voorwaarde	  te	  zijn	  om	  een	  loopbaan	  
als	  projectmanager	  te	  starten.	  De	  projectmanager	  dient	  dan	  ook	  te	  zorgen	  dat	  de	  
projectmanagementvaardigheden	  en	  resultaatgericht	  werken,	  zeker	  in	  de	  beginfase	  van	  de	  loopbaan	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worden	  ontwikkeld.	  Het	  blijven	  vasthouden	  aan	  de	  technische	  kennis	  vanuit	  de	  vorige	  functie	  kan	  
een	  mogelijke	  remfactor	  zijn	  in	  de	  verdere	  ontwikkeling	  van	  de	  projectmanager.	  	  
Projectmanagers	  worden	  naarmate	  de	  loopbaan	  vordert	  geconfronteerd	  met	  het	  feit	  dat	  
competenties	  als	  stakeholdermanagement,	  management	  van	  kansen	  en	  risico’s	  en	  politieke	  
sensitiviteit	  steeds	  belangrijker	  worden.	  Dit	  vraagt	  bewustzijn	  van	  de	  eigen	  competenties	  van	  een	  
projectmanager.	  In	  hoeverre	  deze	  competenties	  ontwikkelbaar	  zijn	  is	  nog	  wel	  een	  vraag.	  
De	  houding	  ten	  opzichte	  van	  het	  vakgebied	  is	  bepalend	  voor	  de	  ontwikkeling	  van	  de	  projectmanager.	  
Kies	  je	  als	  medewerker	  bewust	  voor	  een	  loopbaan	  als	  projectmanager	  of	  zie	  je	  het	  als	  een	  tussenstap	  
voor	  een	  lijnmanagement	  functie?	  Een	  bewuste	  keuze,	  met	  de	  juiste	  inzet	  op	  de	  functie	  als	  
projectmanager,	  kan	  een	  bijdrage	  aan	  een	  succesvolle	  carrière	  leveren.	  
Projectmanagers	  dienen	  ervaring	  te	  kunnen	  opdoen	  in	  complexere	  en	  uitdagende	  projecten.	  Bij	  het	  
krijgen	  van	  deze	  projecten	  zit	  een	  factor	  ‘toeval’,	  bijvoorbeeld	  omdat	  er	  op	  het	  juiste	  moment	  wel	  
een	  uitdagend	  project	  aanwezig	  moet	  zijn.	  Op	  de	  factor	  ‘toeval’	  kan	  een	  projectmanager	  mogelijk	  
wel	  invloed	  hebben	  door	  ervoor	  te	  zorgen	  dat	  hij	  een	  positief	  imago	  opbouwt	  bij	  zijn	  stakeholders	  
om	  op	  die	  manier	  sneller	  in	  aanmerking	  te	  komen	  voor	  uitdagende	  projecten.	  
Resourcemanagers	  laten	  vanuit	  de	  interviews	  de	  indruk	  achter	  dat	  projectmanagers	  voornamelijk	  in	  
de	  eerste	  fase	  van	  hun	  loopbaan	  besluiten	  om	  niet	  verder	  te	  gaan	  in	  het	  projectmanagers	  vak.	  De	  
projectmanager	  ervaart	  in	  de	  beginfase	  of	  het	  vak	  van	  projectmanagement	  wel	  of	  niet	  bij	  hem	  past.	  
Er	  zijn	  aanwijzingen	  gevonden	  dat	  de	  carrière	  van	  een	  projectmanager	  drie	  fasen	  kent	  van	  groei,	  
bloei	  en	  bestendiging.	  De	  bestendiging	  van	  een	  carrière	  kan	  op	  verschillende	  niveaus	  plaatsvinden,	  
door	  gecommitteerd	  te	  zijn	  aan	  het	  vak	  van	  projectmanager	  of	  omdat	  de	  projectmanager	  zich	  veilig	  
voelt	  op	  zijn	  loopbaanpad.	  Dit	  fenomeen	  zou	  verder	  onderzocht	  kunnen	  worden.	  	  
5.2.2 Resultaten	  vanuit	  het	  perspectief	  resourcemanager	  
Resourcemanagers	  kunnen	  veel	  invloed	  uitoefenen	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers.	  Vooral	  
een	  gerichte	  inzet	  op	  projecten	  die	  uitdagend	  zijn	  voor	  de	  betreffende	  projectmanager,	  waardoor	  die	  
uit	  de	  comfortzone	  moet	  gaan	  werken,	  wordt	  aangegeven	  als	  belangrijke	  bron	  van	  leerervaringen	  en	  
ontwikkeling.	  Daarvoor	  moet	  de	  resourcemanager	  wel	  bewust	  zijn	  van	  het	  belang	  van	  deze	  
ontwikkeling	  en	  dit	  vertalen	  naar	  de	  bereidheid	  om	  tot	  op	  zekere	  hoogte	  risico’s	  te	  nemen.	  Dus	  niet	  
altijd	  de	  beste	  projectmanager	  kiezen	  voor	  een	  project,	  maar	  ook	  projectmanagers	  voor	  wie	  het	  een	  
verantwoorde	  uitdaging	  en	  leerzame	  ervaring	  kan	  zijn.	  Dit	  vraagt	  van	  resourcemanagers	  dat	  ze	  
balanceren	  tussen	  korte	  termijn	  resultaten	  voor	  de	  organisatie	  en	  op	  de	  lange	  termijn	  bezig	  zijn	  met	  
het	  ontwikkelen	  van	  projectmanagers.	  
Resourcemanagers	  kunnen	  verder	  een	  belangrijke	  bijdrage	  leveren	  door	  een	  gunstig	  
ontwikkelklimaat	  te	  scheppen	  binnen	  hun	  afdeling.	  Veiligheid	  om	  fouten	  te	  mogen	  maken	  zonder	  
beschadigd	  (gelabeld)	  te	  raken	  en	  tijd,	  geld	  en	  ruimte	  om	  te	  ontwikkelen	  door	  middel	  van	  training	  of	  
het	  leren	  van	  anderen	  zijn	  mogelijkheden	  die	  resourcemanagers	  kunnen	  inzetten.	  
Resourcemanagers	  vinden	  dat	  ze	  de	  beschikking	  hebben	  over	  voldoende	  generieke	  instrumenten	  om	  
in	  te	  kunnen	  zetten	  voor	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers.	  Er	  is	  echter	  weinig	  consistentie	  
gevonden	  in	  de	  keuze	  voor	  instrumenten	  en	  de	  toepassing	  ervan	  in	  de	  vorm	  van	  een	  planmatige	  
aanpak.	  Dit	  lijkt	  persoonsgebonden	  te	  zijn	  voor	  de	  verschillende	  resourcemanagers,	  dit	  kan	  echter	  
ook	  te	  wijten	  zijn	  aan	  de	  organisatorische	  context.	  De	  resourcemanagers	  geven	  geen	  blijk	  van	  de	  
inzet	  van	  specifieke	  instrumenten	  gericht	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers.	  	  
39	  
Resourcemanagers	  gebruiken	  als	  leermethode	  de	  meester-­‐gezelrelatie	  waarbij	  een	  beginnende	  
projectmanager	  is	  gekoppeld	  aan	  een	  senior	  projectmanager	  om	  te	  worden	  begeleid	  in	  zijn	  
ontwikkeling.	  Het	  is	  niet	  goed	  te	  achterhalen	  of	  deze	  constructie	  nu	  een	  bewust	  instrument	  is	  dat	  
wordt	  ingezet	  of	  dat	  het	  een	  ingreep	  (op	  intuïtie	  of	  ervaring	  van	  de	  resourcemanager)	  is	  om	  
achterblijvende	  projectmanagers	  te	  helpen	  ontwikkelen.	  
5.2.3 Resultaten	  vanuit	  het	  perspectief	  organisatorische	  context	  
De	  organisatorische	  context	  waarin	  ontwikkeling	  van	  succesvolle	  projectmanagers	  tot	  stand	  kan	  
komen	  lijkt	  een	  factor	  van	  belang.	  Het	  beeld	  dat	  is	  ontstaan	  tijdens	  het	  onderzoek	  is	  dat	  de	  
inbedding	  van	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers	  in	  de	  organisatiestrategie	  niet	  geborgd	  is.	  Het	  
onderzoek	  laat	  een	  beeld	  zien	  van	  zeer	  betrokken	  resourcemanagers	  die	  allemaal	  in	  staat	  zijn	  om	  
een	  mening	  te	  formuleren	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  succesvolle	  projectmanagers.	  De	  
resourcemanagers	  lijken	  echter,	  weliswaar	  binnen	  kaders,	  autonoom	  te	  beslissen	  over	  de	  wijze	  
waarop	  organisatiebeleid	  wordt	  toegepast.	  De	  keuze	  voor	  welke	  instrumenten	  voor	  het	  opbouwen	  
en	  beheren	  van	  een	  projectmanagerspopulatie	  worden	  gebruikt,	  en	  de	  manier	  waarop	  ze	  gebruikt	  
worden	  lijkt	  daarmee	  niet	  geborgd.	  	  
Daarbij	  komt	  dat	  de	  functiegebouwen	  van	  organisaties	  op	  papier	  wellicht	  goed	  in	  elkaar	  zitten,	  maar	  
dat	  een	  scheefgroei	  is	  ontstaan	  tussen	  het	  papier	  en	  de	  werkelijkheid.	  De	  feitelijke	  kwaliteiten	  op	  
basis	  waarvan	  projectmanagers	  worden	  ingezet	  op	  projecten	  komen	  niet	  overeen	  met	  de	  functies	  
waarop	  projectmanagers	  zijn	  geplaatst.	  Het	  komt	  door	  uiteenlopende	  redenen	  voor	  dat	  
projectmanagers	  die	  op	  papier	  meer	  senioriteit	  hebben	  worden	  gepasseerd	  voor	  grotere	  en	  
complexere	  projecten,	  en	  dat	  projectmanagers	  die	  op	  papier	  een	  lager	  functieniveau	  hebben	  
hiervoor	  worden	  ingezet.	  
Uit	  de	  interviews	  met	  resourcemanagers	  zijn	  weinig	  aanwijzingen	  gevonden	  dat	  er	  ondersteuning,	  
laat	  staan	  richtinggevende	  sturing,	  wordt	  ervaren	  vanuit	  de	  organisatie.	  In	  het	  bijzonder	  worden	  de	  
HRM-­‐functies	  in	  de	  organisaties	  niet	  of	  nauwelijks	  genoemd	  en	  als	  er	  al	  over	  gesproken	  wordt	  is	  dit	  
in	  negatieve	  zin.	  Hier	  lijken	  kansen	  te	  liggen	  om	  meer	  en	  sneller	  succesvolle	  loopbanen	  te	  realiseren	  
voor	  projectmanagers.	  Resourcemanagers	  zijn	  tenslotte	  ook	  vaak	  passanten	  die	  zelf	  ook	  bezig	  zijn	  
om	  een	  loopbaan	  te	  doorlopen.	  De	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers	  zou	  daarom	  niet	  alleen	  
afhankelijk	  mogen	  zijn	  van	  de	  invloed	  van	  de	  resourcemanager.	  Een	  betere	  borging	  is	  hiervoor	  
mogelijk	  door	  HR	  beleid	  gericht	  op	  projectmanagers.	  
De	  beste	  kans	  voor	  een	  optimaal	  ontwikkelklimaat	  ontstaat	  als	  alle	  perspectieven:	  projectmanagers,	  
resourcemanagement	  en	  organisatorische	  context,	  gelijkgericht	  worden	  op	  deze	  ontwikkeling.	  Dit	  
betekent	  dat	  ontwikkeling	  en	  leren	  onderdeel	  worden	  van	  de	  organisatiestrategie	  en	  -­‐cultuur	  en	  dat	  
het	  management	  en	  ondersteunende	  of	  adviserende	  functies	  in	  lijn	  met	  deze	  strategie	  gaan	  
opereren.	  Deze	  gelijkgerichtheid	  is	  tijdens	  dit	  onderzoek	  nog	  niet	  aangetroffen.	  
Interessant	  is	  de	  vraag	  hoe	  projectmanagers	  zelf,	  het	  strategisch	  management	  en	  HRM	  hier	  naar	  
kijken.	  Dit	  onderzoek	  is	  gebaseerd	  op	  de	  mening	  van	  de	  resourcemanagers	  en	  twee	  HRM-­‐adviseurs,	  
waardoor	  de	  geformuleerde	  indrukken	  en	  conclusies	  slechts	  opgevat	  kunnen	  worden	  als	  voorzichtige	  
aanwijzingen	  die	  in	  vervolgonderzoek	  kunnen	  worden	  verbonden	  aan	  het	  overkoepelende	  
onderzoek	  waar	  dit	  onderzoek	  deel	  van	  uitmaakt.	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5.3 BEPERKINGEN VAN HET ONDERZOEK 
In	  deze	  paragraaf	  wordt	  kritisch	  gekeken	  naar	  de	  betrouwbaarheid	  en	  validiteit	  van	  de	  gebruikte	  
methoden	  in	  dit	  onderzoek.	  
5.3.1 Betrouwbaarheid	  van	  het	  onderzoek	  
Baarda	  et	  al.	  (2009)	  geven	  aan	  dat	  betrouwbaarheid	  wordt	  gewaarborgd	  wanneer	  data	  nauwkeurig	  
is	  vergaard,	  ontleed	  en	  bericht.	  Er	  moet	  een	  goede	  beschrijving	  zijn	  van	  de	  gebruikte	  methodiek	  en	  
een	  goede	  datavastlegging	  zodat	  andere	  onderzoekers	  tot	  dezelfde	  bevindingen	  zouden	  kunnen	  
komen.	  
Het	  gaat	  hier	  om	  een	  kwalitatief	  onderzoek	  waarbij	  de	  respondenten	  zijn	  gekozen	  vanuit	  de	  
netwerkcontacten	  van	  de	  onderzoekers	  en	  de	  onderzoeksbegeleider.	  Dit	  suggereert	  dat	  er	  al	  een	  
selectie	  heeft	  plaatsgevonden,	  de	  respondenten	  en	  betreffende	  organisaties	  voldoen	  echter	  aan	  de	  
gestelde	  criteria	  die	  vooraf	  aan	  respondenten	  en	  organisaties	  zijn	  gesteld.	  	  
Bij	  het	  opnieuw	  uitvoeren	  van	  de	  interviews	  met	  dezelfde	  respondenten	  kan	  mogelijk	  een	  soortgelijk	  
interview	  ontstaan,	  maar	  zal	  de	  inhoud	  verschillen	  omdat	  de	  omstandigheden	  voor	  de	  respondent	  
zijn	  veranderd.	  Indien	  na	  een	  lange	  periode	  het	  interview	  opnieuw	  zal	  plaatsen	  vinden	  is	  de	  kans	  
groot	  dat	  wanneer	  er	  organisatorische	  veranderingen	  hebben	  plaatsgevonden	  er	  andere	  interviews	  
gaan	  ontstaan.	  De	  mogelijkheid	  bestaat	  ook	  dat	  de	  respondent	  na	  het	  eerste	  interview	  tot	  nieuwe	  
inzichten	  is	  gekomen	  en	  aanpassingen	  heeft	  gedaan	  ten	  aanzien	  van	  het	  HRM	  beleid	  en	  zijn	  
activiteiten	  als	  leidinggevende	  van	  projectmanagers.	  Hierdoor	  zullen	  de	  antwoorden	  op	  de	  
interviewvragen	  gaan	  afwijken.	  
De	  interviews	  zijn	  opgenomen	  en	  woordelijk	  verwerkt	  in	  tekst.	  Ten	  aanzien	  van	  de	  analysefase	  kan	  
worden	  aangegeven	  dat	  er	  een	  eenduidige	  manier	  van	  coderen	  is	  gehanteerd.	  De	  coderingen	  
hebben	  plaatsgevonden	  op	  basis	  van	  vooraf	  bepaalde	  criteria	  en	  zijn	  middels	  steekproeven	  
gecontroleerd.	  Hoewel	  de	  beschrijving	  van	  de	  codering	  weinig	  ruimte	  biedt	  voor	  eigen	  interpretatie	  
is	  de	  codering	  door	  redelijk	  onervaren	  onderzoekers	  gedaan.	  Mogelijk	  dat	  ervaren	  onderzoekers	  uit	  
de	  interviewdata	  de	  coderingen	  anders	  aanbrengen	  vanuit	  hun	  ervaring	  met	  datacodering.	  Een	  
onafhankelijke	  toets	  op	  basis	  van	  een	  steekproef	  van	  een	  tweetal	  gecodeerde	  transcripties	  wees	  uit	  
dat	  er	  sprake	  was	  van	  een	  logische	  en	  consistente	  toepassing	  van	  de	  codes.	  	  
In	  dit	  onderzoek	  is	  gekeken	  naar	  uitspraken	  van	  eenentwintig	  respondenten.	  Dit	  zijn	  negentien	  
resourcemanagers	  (leidinggevenden)	  van	  projectmanagers	  en	  twee	  HRM-­‐adviseurs.	  In	  de	  analyse	  zijn	  
beide	  groepen	  respondenten	  niet	  consequent	  als	  afzonderlijke	  respondentgroep	  aangemerkt.	  Een	  
aantal	  analyses	  waarbij	  de	  resultaten	  van	  de	  respondenten	  zijn	  gebruikt,	  bevat	  dus	  mogelijk	  een	  
foutmarge	  op	  de	  antwoorden	  indien	  deze	  worden	  geïnterpreteerd	  als	  de	  mening	  van	  de	  
resourcemanagers.	  De	  onderzoekers	  zijn	  zich	  ervan	  bewust	  dat	  deze	  foutmarge	  in	  het	  onderzoek	  een	  
rol	  speelt.	  Er	  is	  uiteindelijk	  afgewogen	  dat	  de	  twee	  HRM-­‐adviseurs	  een	  goed	  beeld	  hebben	  van	  wat	  
resourcemanagers	  doen	  ten	  aanzien	  van	  de	  ontwikkeling	  van	  de	  projectmanagers	  en	  dat	  het	  
betrekken	  van	  deze	  interviews	  niet	  leidt	  tot	  grote	  afwijkingen	  in	  de	  resultaten.	  
5.3.2 Validiteit	  van	  het	  onderzoek	  
Baarda	  et	  al.	  (2009)	  geven	  aan	  dat	  de	  validiteit	  bestaat	  uit	  interne	  en	  externe	  validiteit.	  Hiermee	  
wordt	  de	  geldigheid	  van	  het	  onderzoek	  bedoeld.	  Interne	  geldigheid	  geeft	  aan	  dat	  de	  bevindingen	  een	  
correct	  beeld	  geven	  van	  de	  onderzochte	  omstandigheden	  en	  een	  correcte	  werkwijze	  voor	  de	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dataverzameling.	  De	  data	  moet	  een	  juist	  beeld	  geven	  van	  wat	  er	  in	  de	  realiteit	  gebeurt.	  De	  gebruikte	  
data	  moet	  relevant	  zijn	  voor	  de	  beantwoording	  van	  de	  centrale	  vraag.	  	  
Met	  externe	  geldigheid	  wordt	  de	  generaliseerbaarheid	  bedoeld	  van	  de	  resultaten,	  alsof	  ze	  zullen	  
gelden	  voor	  dezelfde	  omstandigheden	  bij	  een	  nieuw	  onderzoek.	  Baarda	  et	  al.	  (2009)	  geven	  ook	  aan	  
dat	  tussen	  onderzoekers	  over	  wat	  zich	  in	  de	  realiteit	  afspeelt	  eenstemmigheid	  bereikt	  moet	  worden,	  
dit	  wordt	  aangemerkt	  met	  de	  term	  intersubjectiviteit.	  
Tijdens	  de	  interviews	  is	  er	  gebruik	  gemaakt	  van	  een	  interviewprotocol	  (bijlage	  1).	  Dit	  
interviewprotocol	  bevat	  onderdelen	  van	  het	  centrale	  begrippenkader.	  Tijdens	  de	  interviews	  is	  
bewust	  niet	  verteld	  wat	  de	  onderzoekers	  onder	  een	  aantal	  begrippen	  zouden	  kunnen	  verstaan,	  
indien	  de	  respondent	  hier	  naar	  vroeg.	  De	  onderzoekers	  hebben	  op	  de	  vraag	  van	  de	  respondent	  naar	  
de	  verklaring	  van	  een	  begrip,	  de	  vraag	  teruggelegd	  door	  te	  vragen	  wat	  de	  respondent	  hier	  zelf	  onder	  
verstaat.	  Er	  is	  regelmatig	  door	  de	  vier	  onderzoekers	  afstemming	  gezocht	  om	  een	  eenduidig	  beeld	  te	  
verkrijgen	  van	  de	  verzamelde	  data	  uit	  de	  interviews.	  De	  veelvuldige	  afstemming	  over	  de	  interpretatie	  
van	  de	  vergaarde	  data	  is	  de	  intersubjectiviteit	  ten	  goede	  gekomen.	  De	  interne	  geldigheid	  is	  hiermee	  
vergroot.	  	  
Door	  de	  diversiteit	  aan	  organisaties	  in	  dit	  onderzoek	  kan	  er	  mogelijk	  wel	  een	  algemeen	  beeld	  worden	  
gegeven	  over	  hoe	  resourcemanagers	  kijken	  naar	  de	  ontwikkeling	  van	  succesvolle	  projectmanagers.	  
Er	  is	  echter	  wel	  een	  kanttekening.	  Vanuit	  de	  organisaties	  die	  zijn	  onderzocht	  gaat	  het	  in	  dit	  
onderzoek	  om	  respondenten	  uit	  slechts	  veertien	  verschillende	  organisaties,	  verdeeld	  over	  drie	  
branches.	  Het	  soort	  projecten	  waar	  in	  het	  onderzoek	  over	  gesproken	  wordt	  in	  de	  interviews,	  zijn	  
vooral	  gerelateerd	  aan	  ICT	  of	  infrastructurele	  projecten.	  Hierdoor	  kan	  er	  geen	  conclusie	  worden	  
getrokken	  over	  wat	  resourcemanagers	  in	  deze	  branches	  in	  Nederland	  zeggen	  over	  de	  ontwikkeling	  
van	  projectmanagers.	  Om	  te	  valideren	  of	  de	  factoren	  die	  een	  rol	  spelen	  bij	  de	  ontwikkeling	  van	  
projectmanagers	  ook	  bij	  andere	  organisaties	  in	  Nederland	  gelden	  dient	  verder	  onderzoek	  gedaan	  te	  
worden.	  Resultaten	  geven	  nu	  een	  algemene	  indruk.	  	  
Ten	  aanzien	  van	  de	  externe	  validiteit	  brengt	  het	  exploratieve	  karakter	  van	  het	  onderzoek	  met	  zich	  
mee,	  dat	  de	  gevonden	  resultaten	  niet	  gegeneraliseerd	  kunnen	  worden.	  De	  resultaten	  dienen	  dus	  
slechts	  als	  indicatie	  voor	  bouwstenen	  voor	  vervolgonderzoek.	  
5.4 AANBEVELINGEN VOOR VERVOLGONDERZOEK 
Er	  zijn	  diverse	  aanbevelingen	  te	  doen	  voor	  vervolgonderzoek.	  Ook	  dit	  is	  in	  te	  delen	  op	  basis	  van	  de	  
perspectieven:	  projectmanager,	  resourcemanager	  en	  organisatorische	  context.	  
Ten	  aanzien	  van	  de	  projectmanager	  kan	  nader	  onderzoek	  worden	  gedaan	  naar	  de	  wijze	  waarop	  een	  
loopbaan	  start	  om	  bijvoorbeeld	  kansrijke	  ‘aanvoerlijnen’	  voor	  succesvolle	  projectmanagers	  te	  
identificeren.	  Ook	  de	  perceptie	  van	  de	  projectmanager	  zelf	  op	  het	  al	  dan	  niet	  succesvol	  zijn	  en	  een	  
succesvol	  loopbaanpad	  te	  doorlopen,	  kan	  nieuwe	  bouwstenen	  opleveren	  voor	  het	  begrip	  van	  de	  
factoren	  die	  van	  invloed	  zijn	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  succesvolle	  projectmanagers.	  Ook	  is	  de	  vraag	  
interessant	  of	  projectmanagers	  inzicht	  hebben	  in	  de	  competenties	  die	  in	  een	  latere	  fase	  van	  een	  
loopbaan	  belangrijker	  worden.	  De	  kans	  op	  succesvolle	  loopbanen	  kan	  hierdoor	  toenemen.	  	  
In	  het	  onderzoek	  geven	  resourcemanagers	  aan	  dat	  naar	  mate	  een	  loopbaan	  van	  een	  projectmanager	  
vordert	  er	  andere	  eisen	  worden	  gesteld	  aan	  de	  competenties.	  Ze	  geven	  hierbij	  onder	  andere	  
stakeholdermanagement	  en	  politieke	  sensitiviteit	  aan.	  Vanuit	  de	  theorie	  van	  Vuijk,	  Van	  de	  Laar	  en	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Van	  Veen	  (2011)	  wordt	  aangegeven	  dat	  competenties	  in	  projectmanagement	  niet	  stapelbaar	  zijn,	  je	  
kunt	  niet	  zonder	  meer	  de	  ene	  competentie	  toevoegen	  aan	  de	  andere.	  Interessant	  is	  om	  te	  
onderzoeken	  of	  er	  mogelijk	  onmogelijke	  eisen	  aan	  competenties	  van	  projectmanagers	  worden	  
gesteld.	  Ook	  het	  effect	  van	  bewust	  omgaan	  met	  het	  opdoen	  van	  specifieke	  ervaring	  door	  
resourcemanagers	  kan	  nader	  worden	  onderzocht.	  Hierbij	  is	  het	  de	  moeite	  waard	  om	  ook	  de	  context	  
van	  een	  project	  mee	  te	  nemen	  in	  vervolgonderzoek.	  De	  bijdrage	  van	  verschillende	  actoren	  die	  
binnen	  het	  uitvoeren	  van	  projecten	  een	  rol	  spelen	  is	  interessant.	  Een	  goede	  match	  tussen	  
opdrachtgever,	  leveranciers	  en	  projectmedewerkers,	  maar	  ook	  de	  matching	  van	  het	  type	  
projectmanager	  aan	  het	  type	  project	  lijken	  van	  invloed	  op	  succesvolle	  loopbanen.	  	  
De	  antwoorden	  van	  de	  resourcemanagers	  gaan	  in	  op	  de	  mening	  van	  de	  resourcemanager	  op	  de	  
ontwikkeling	  van	  succesvolle	  projectmanagers,	  maar	  wat	  doen	  de	  resourcemanagers	  nu	  
daadwerkelijk	  en	  welk	  effect	  heeft	  dit?	  Dit	  is	  maar	  deels	  uit	  dit	  onderzoek	  naar	  voren	  gekomen.	  
Aanvullende	  vragen	  op	  het	  gebied	  van	  wat	  resourcemanagers	  doen	  in	  de	  praktijk	  voor	  het	  
ontwikkelen	  van	  projectmanagers	  kunnen	  meer	  inzicht	  geven.	  Door	  bijvoorbeeld	  een	  aanvullend	  
survey	  onderzoek	  kan	  verduidelijkt	  worden	  wat	  de	  resourcemanagers	  daadwerkelijk	  toepassen	  in	  de	  
praktijk	  en	  wat	  dit	  voor	  effect	  heeft	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  de	  projectmanager.	  
Ten	  aanzien	  van	  de	  organisatorische	  context	  liggen	  kansen	  voor	  nader	  onderzoek	  naar	  de	  invloed	  
van	  HRM	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers.	  Huemann,	  Keegan	  en	  Turner	  (2007)	  geven	  
immers	  aan	  dat	  de	  specifieke	  eigenschappen	  van	  een	  projectgeoriënteerde	  organisatie	  ook	  
specifieke	  eisen	  stelt	  aan	  HRM	  beleid	  en	  -­‐activiteiten.	  Ze	  geven	  hierbij	  een	  aantal	  eigenschappen	  aan	  
waarbij	  ander	  HRM-­‐beleid	  wordt	  verwacht.	  De	  onderzoekers	  stellen	  voor	  een	  vervolgonderzoek	  op	  
te	  zetten	  om	  de	  invloed	  van	  HRM	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers	  te	  onderzoeken.	  	  
Indien	  dit	  onderzoek	  nogmaals	  uitgevoerd	  gaat	  worden	  stellen	  de	  onderzoekers	  voor	  om	  per	  
branche:	  overheid,	  financieel	  en	  adviesdiensten	  meerdere	  organisaties	  te	  bevragen	  zodat	  er	  
specifieker	  gekeken	  kan	  worden	  of	  er	  voor	  bepaalde	  branches	  andere	  accenten	  zichtbaar	  zijn.	  
Dit	  onderzoek	  heeft	  inzichten	  gegeven	  in	  wat	  resourcemanagers	  zeggen	  over	  de	  ontwikkeling	  van	  
projectmanagers	  binnen	  een	  projectgeoriënteerde	  organisatie.	  De	  data,	  resultaten	  en	  conclusies	  
kunnen	  een	  bijdrage	  leveren	  aan	  het	  integrale	  overkoepelend	  onderzoek	  naar	  de	  ontwikkeling	  van	  
projectmanagers	  waar	  dit	  onderzoek	  deel	  van	  uitmaakt.	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Inleiding	  
In	  het	  kader	  van	  de	  masteropleiding	  Managementwetenschappen	  zijn	  wij	  bezig	  met	  het	  uitvoeren	  
van	  een	  onderzoek	  op	  basis	  van	  het	  thema	  ‘ontwikkeling	  van	  Projectmanagers’.	  Vier	  studenten	  
vormen	  onder	  begeleiding	  van	  mevrouw	  Savelsbergh	  een	  afstudeerkring.	  Vanaf	  het	  voorjaar	  van	  
2012	  richten	  wij	  ons	  op	  dit	  thema	  vanuit	  het	  gezichtspunt	  van	  de	  Resourcemanager.	  Wij	  hebben	  
eerst	  vanuit	  een	  globale	  vraagstelling	  een	  set	  met	  verdiepingsvragen	  geformuleerd.	  In	  deze	  
verdiepingsvragen	  werden	  vier	  invalshoeken	  zichtbaar	  die	  we	  vervolgens	  hebben	  gehanteerd	  voor	  
het	  verrichten	  van	  gericht	  individueel	  literatuuronderzoek.	  Na	  de	  zomer	  hebben	  we	  de	  vraagstelling	  
aangescherpt	  door	  een	  gerichte	  focus	  op	  ‘succesvolle	  carrières’	  aan	  te	  brengen.	  Op	  basis	  van	  de	  
literatuurverkenning	  en	  het	  doel	  van	  het	  onderzoek	  hebben	  wij	  bepaald	  welke	  methoden	  wij	  
gebruiken	  om	  praktijkonderzoek	  te	  doen.	  Dit	  interviewprotocol	  is	  de	  uitwerking	  van	  de	  gekozen	  
methode	  en	  zal	  worden	  gebuikt	  bij	  het	  afnemen	  van	  ongeveer	  twintig	  interviews	  bij	  diverse	  
organisaties	  waar	  projectmatig	  werken	  een	  belangrijke	  tak	  van	  sport	  is.	  
Doel	  van	  het	  onderzoek	  
Het	  doel	  van	  het	  onderzoek	  is	  tweeledig.	  Ten	  eerste	  het	  verkrijgen	  van	  theoretische	  bouwstenen	  
voor	  een	  breder	  onderzoek	  naar	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers,	  ten	  tweede	  het	  delen	  van	  de	  
verkregen	  inzichten	  met	  de	  deelnemers	  aan	  het	  onderzoek	  ten	  behoeve	  van	  hun	  huidige	  
organisatiepraktijk.	  	  
Het	  onderzoek	  richt	  zich	  op	  het	  vergroten	  van	  kennis	  over	  de	  ontwikkeling	  van	  projectmanagers,	  
omdat	  projectmatig	  werken	  voor	  veel	  organisaties	  in	  toenemende	  mate	  van	  strategisch	  belang	  is.	  
Vlotte	  aanwas	  van	  succesvolle	  projectmanagers	  wordt	  voor	  veel	  organisaties	  gezien	  als	  een	  sleutel	  
tot	  succes.	  
Parallel	  aan	  het	  onderzoek	  vanuit	  het	  gezichtspunt	  van	  de	  resourcemanager	  vindt	  er	  een	  ander	  
onderzoek	  plaats	  vanuit	  het	  gezichtspunt	  van	  projectmanagers	  zelf.	  De	  inzichten	  uit	  beide	  
onderzoeken	  worden	  te	  zijner	  tijd	  verwerkt	  in	  een	  wetenschappelijk	  onderzoek	  dat	  wordt	  gehouden	  
door	  onder	  andere	  Chantal	  Savelsbergh,	  de	  begeleider	  van	  dit	  onderzoek,	  en	  Peter	  Storm.	  Beiden	  
hebben	  diverse	  publicaties	  op	  dit	  vlak	  op	  hun	  naam	  staan.	  
Als	  het	  onderzoek	  is	  afgerond	  worden	  de	  resultaten	  op	  een	  passende	  wijze	  met	  alle	  respondenten	  
gedeeld,	  waarbij	  discretie	  en	  anonimiteit	  is	  gewaarborgd.	  	  
Tijdsduur	  
Het	  gehele	  interview	  neemt	  van	  begin	  tot	  eind	  anderhalf	  tot	  maximaal	  twee	  uur	  in	  beslag.	  
Doelgroep	  
Het	  onderzoek	  richt	  zich	  op	  functionarissen	  die	  direct	  of	  indirect	  verantwoordelijk	  zijn	  voor	  de	  
ontwikkeling	  van	  meerdere	  medewerkers	  in	  een	  projectmanagersfunctie,	  binnen	  een	  organisatie	  
waar	  projectmatig	  werken	  in	  belangrijke	  mate	  bijdraagt	  aan	  de	  organisatiedoelstellingen	  
(‘Projectized	  organisaties’).	  
Opzet	  
Er	  is	  gekozen	  voor	  kwalitatief	  onderzoek	  in	  de	  vorm	  van	  interviews,	  aangevuld	  met	  
documentenonderzoek.	  Tijdens	  het	  interview	  wordt	  gevraagd	  naar	  concrete	  eigenschappen	  van	  	  
carrièrepaden	  die	  in	  de	  ogen	  van	  de	  Resourcemanager	  succesvol	  verlopen	  of	  zijn	  verlopen.	  Gevraagd	  
wordt	  om	  in	  chronologische	  volgorde	  van	  start	  tot	  eind	  van	  een	  carrière	  in	  te	  gaan	  op	  
eigenschappen/kenmerken	  van	  succesvolle	  carrières.	  Door	  de	  interviewer	  worden	  zo	  nu	  en	  dan	  
verduidelijkings-­‐	  of	  verdiepingsvragen	  gesteld.	  
Door	  bij	  te	  houden	  welke	  thema’s	  in	  het	  verhaal	  van	  de	  resourcemanager	  aan	  de	  orde	  zijn	  geweest	  
stuurt	  de	  interviewer	  door	  gerichte	  vragen	  op	  het	  verkrijgen	  van	  een	  zo	  goed	  mogelijk	  beeld,	  ook	  ten	  
aanzien	  van	  de	  overige	  thema’s.	  Op	  deze	  wijze	  wordt	  geborgd	  dat	  het	  interview	  gegevens	  oplevert	  
voor	  alle	  invalshoeken.	  De	  interviewer	  bewaakt	  de	  balans	  tussen	  diepgang	  van	  de	  antwoorden	  en	  
breedte	  van	  de	  behandelde	  thema’s.	  In	  figuur	  1	  zijn	  de	  verschillende	  thema’s	  in	  samenhang	  
weergegeven.	  
	  
Figuur	  1	  Schematische	  weergaven	  van	  carrièrepaden	  van	  een	  Projectmanager	  
Structuur	  interview	  
• Het	  interview	  begint	  na	  een	  korte	  kennismaking	  met	  het	  duiden	  van	  het	  doel	  van	  het	  
onderzoek,	  het	  interview	  en	  het	  maken	  van	  afspraken	  over	  tijdsduur,	  vertrouwelijkheid,	  het	  
maken	  van	  geluidsopnames,	  wijze	  van	  terugkoppeling	  en	  tutoyeren.	  Zodra	  deze	  afspraken	  
zijn	  gemaakt	  start	  de	  opname.	  (10’)	  
• Hierna	  volgt	  een	  aantal	  vragen	  gericht	  op	  de	  typering	  van	  de	  Resourcemanager	  waarmee	  de	  
resultaten	  later	  in	  perspectief	  kunnen	  worden	  geplaatst	  van	  de	  context	  (5’)	  
• Nu	  wordt	  gevraagd	  om	  te	  beginnen	  op	  het	  moment	  dat	  een	  carrière	  start.	  Wat	  drijft	  iemand,	  
welke	  achtergrond	  heeft	  iemand,	  etc.	  Vervolgens	  wordt	  de	  feitelijk	  PM-­‐carrière	  besproken	  
waarbij	  een	  aantal	  fasen	  worden	  geïdentificeerd.	  Per	  fase	  (start,	  groeifasen,	  einde)	  wordt	  
stilgestaan	  bij	  kenmerkende	  kennis,	  vaardigheden,	  attitude	  en	  performance,	  groei-­‐	  en	  
remfactoren,	  inzet	  en	  effect	  van	  instrumenten,	  belang	  van	  ervaringen,	  geëigende	  
ontwikkelpaden,	  	  etc.	  .Daarna	  is	  het	  einde	  van	  een	  carrière	  aan	  de	  beurt.	  (60’)	  
• Tenslotte	  wordt	  geïnventariseerd	  met	  welke	  vraag	  de	  geïnterviewde	  zelf	  zit	  t.a.v.	  
ontwikkeling	  van	  projectmanagers.	  Tevens	  wordt	  gevraagd	  om	  kort	  te	  reflecteren	  op	  de	  
eigen	  ervaring	  en	  eigen	  carrière.	  Daarna	  wordt	  geëvalueerd	  hoe	  het	  interview	  werd	  ervaren	  
en	  worden	  de	  gemaakte	  afspraken	  aangehaald.	  Over	  het	  aanleveren	  van	  eventuele	  
documenten	  waar	  tijdens	  het	  interview	  over	  is	  gesproken	  worden	  afspraken	  gemaakt.	  (15’)	  
• De	  2	  studenten	  gaan	  vervolgens	  ieders	  15	  minuten	  zelf	  het	  interview	  individueel	  evalueren	  
en	  vervolgens	  gaan	  ze	  de	  individuele	  evaluaties	  bespreken	  en	  verbeterpunten	  halen	  uit	  de	  
evaluatie.	  Deze	  worden	  vastgelegd	  in	  het	  logboek	  en	  indien	  nodig	  in	  het	  interviewprotocol.	  
Gehanteerde	  begrippen	  
In	  het	  onderzoek	  worden	  een	  aantal	  begrippen	  gehanteerd	  die	  tijdens	  het	  interview	  terug	  zullen	  
komen.	  Hieronder	  worden	  de	  belangrijkste	  begrippen	  kort	  gedefinieerd:	  
• Competenties:	  een	  geïntegreerd	  geheel	  van	  kennis	  en	  inzicht,	  vaardigheden	  en	  attitudes.	  Het	  
is	  het	  vermogen	  om	  beroepstaken	  die	  essentieel	  zijn	  voor	  een	  functie/rol	  adequaat	  te	  
verrichten.	  	  
• Drijfveren:	  Beweegredenen	  en	  motivatie.	  
• Ervaring:	  vorm	  van	  kennis	  die	  je	  hebt	  opgedaan	  door	  iets	  meegemaakt	  te	  hebben.	  	  
• Instrument:	  hulpmiddelen	  die	  gehanteerd	  kunnen	  worden	  bij	  personeelsmanagement.	  
Hierbij	  kan	  gedacht	  worden	  aan	  opleiden,	  functievorming,	  werving	  &	  selectie,	  etc.	  	  
• Carrière:	  loopbaan,	  carrière	  maken	  in	  zijn	  werk	  en	  goed	  vooruitkomen	  .	  
• Projectmanager:	  Iemand	  die	  verantwoordelijk	  is	  voor	  het	  succesvol	  realiseren	  van	  een	  
project.	  Een	  projectleider	  realiseert	  het	  project	  door	  het	  coördineren	  van	  en/of	  aansturen	  
van	  projectmedewerkers.	  
• Resourcemanager:	  functionaris	  die	  verantwoordelijk	  is	  voor	  de	  ontwikkeling	  van	  meerdere	  
medewerkers	  in	  een	  projectmanagersfunctie.	  
VRAGENLIJST	  
Algemene	  vragen	  aan	  de	  Resourcemanager	  (RM)	  –	  Altijd	  vragen	  (10	  min)	  
• Wat	  is	  uw	  leeftijd?	  
• Wat	  is	  uw	  functie?	  
• Wat	  is	  uw	  verantwoordelijkheid	  t.a.v.	  ontwikkeling	  van	  PM’s?	  
• Hoe	  typeert	  u	  de	  groep	  PM’s	  waarvoor	  u	  verantwoordelijk	  bent?	  
• Wat	  voor	  soort	  projecten	  worden	  door	  deze	  PM	  geleid?	  (aard,	  omvang)	  
o Lijn/functionele	  aansturing?	  
o Intern-­‐externe	  projecten?	  
• Hoe	  lang	  bent	  u	  leidinggevende	  van	  deze	  PM?	  
Inleidende	  vraag	  	  voor	  inhoudelijk	  deel-­‐	  Altijd	  vragen	  
We	  zijn	  op	  zoek	  naar	  kenmerken	  van	  succesvolle	  carrières	  van	  PM’s.	  Wat	  we	  weten	  is	  dat	  carrières	  
een	  start,	  een	  ontwikkelfase	  en	  een	  einde	  kennen.	  We	  zullen	  daarom	  in	  volgorde	  van	  tijd	  door	  deze	  
fasen	  lopen	  en	  u	  zoveel	  mogelijk	  aan	  het	  woord	  laten.	  Wilt	  u	  zich	  bij	  de	  antwoorden	  telkens	  focussen	  
op	  concrete	  voorbeelden	  uit	  uw	  praktijk	  die	  u	  beschouwt	  als	  succesvolle	  projectleiders?	  Hiermee	  
bedoelen	  wij	  die	  medewerkers	  die	  u	  beschouwt	  als	  ‘Toppers’	  of	  potentials.	  
Start	  carrière	  –	  Optionele	  vragen	  (20	  min)	  
Achtergrond	  
• Wat	  deden	  de	  PM’s	  voordat	  hun	  carrière	  als	  PM	  startte?	  	  
o Welke	  ervaring	  hadden	  de	  PM’s?	  
o Welke	  opleidingen	  hebben	  de	  PM’s	  gevolgd?	  
o Welke	  kennis	  en	  vaardigheden,	  hadden	  de	  PM’s	  toen	  zijn	  carrière	  startte?	  
o In	  hoeverre	  zijn	  de	  PM’s	  hierop	  geselecteerd?	  
	  
Drijfveren	  
• Waarom	  denkt	  u	  dat	  de	  PM’s	  hebben	  gekozen	  voor	  deze	  carrière?	  
• Wat	  maakt	  het	  werk	  aantrekkelijk?	  En	  wat	  niet?	  
	  
1ste	  CHECKPOINT	  (Controleer	  of	  alles	  tot	  deze	  fase	  is	  gevraagd)	  
Carrière	  –	  Optionele	  vragen	  (30	  min)	  
Algemeen	  
• Welke	  fasen	  herkent	  u	  in	  de	  carrière	  van	  een	  PM?	  (bijvoorbeeld	  Junior/Medior/Senior)	  
• Komt	  dat	  overeen	  met	  functies	  zoals	  deze	  die	  in	  uw	  organisatie	  zijn	  te	  herkennen?	  
• Is	  het	  mogelijk	  om	  de	  functiebeschrijvingen	  van	  de	  PM-­‐functies	  te	  krijgen?	  
	  
Competenties	  
• Wat	  zijn	  volgens	  u	  de	  belangrijkste	  kennis,	  vaardigheden,	  houding/gedrag	  en	  prestaties	  per	  
fase	  voor	  PM’s?	  
• Welke	  3-­‐5	  competenties	  zijn	  het	  belangrijkste	  voor	  een	  succesvolle	  PM?	  
• Welke	  eigenschappen	  zijn	  volgens	  u	  ontwikkelbaar?	  
• Hoe	  ontwikkelen	  PM’s	  deze	  eigenschappen?	  
• Wordt	  er	  binnen	  uw	  organisatie	  competentiemanagement	  toegepast?	  	  
• Is	  hier	  binnen	  specifieke	  aandacht	  voor	  PM’s?	  	  
• Hoe	  zijn	  de	  competenties	  voor	  projectmanagers	  binnen	  de	  organisatie	  tot	  stand	  gekomen?	  	  
• Wordt	  er	  gebruik	  gemaakt	  van	  een	  vastgestelde	  competentie	  set?	  	  	  
• Kent	  u	  IPMA	  of	  PMI?	  
Groei-­‐/remfactoren,	  Duur	  
• Hoe	  lang	  duren	  de	  fasen	  in	  de	  carrière	  van	  de	  PM’s?	  
• Wat	  is	  uw	  oordeel	  over	  de	  duur	  van	  deze	  fasen?	  (lang,	  kort)	  
• Welke	  factoren	  hebben	  volgens	  u	  	  invloed	  op	  de	  groei?	  
o Welke	  factoren	  bevorderen	  volgens	  u	  de	  groei?	  
o Welke	  factoren	  remmen	  volgens	  u	  de	  groei?	  
	  
Instrumenten	  
• Hoe	  draagt	  u	  als	  RM	  bijgedragen	  aan	  de	  ontwikkeling?	  Hoe	  verschilt	  dat	  per	  fase?	  
• Welke	  instrumenten	  hanteert	  u	  hierbij?	  Hoe	  verschilt	  dat	  per	  fase?	  
• Hoe	  wordt	  u	  vanuit	  de	  organisatie	  ondersteund	  bij	  het	  ontwikkelen	  van	  PM’s?	  
• Wat	  is	  volgens	  u	  het	  belang	  van	  opleiding	  voor	  een	  PM’s?	  
• Wat	  is	  volgens	  u	  de	  verhouding	  tussen	  geplande	  ontwikkeling	  en	  spontane	  ontwikkeling?	  
Randvoorwaarden	  
• Wat	  doet	  uw	  organisatie	  aan	  loopbaanmanagement	  voor	  PM’s?	  
• Is	  het	  mogelijk	  om	  voorbeelden	  van	  ontwikkelpaden	  of	  beleidsnotities	  over	  
loopbaanmanagement	  te	  krijgen?	  	  
• Is	  er	  sprake	  van	  ‘leren	  en	  ontwikkelen’	  als	  onderdeel	  van	  de	  organisatiestrategie?	  
• Hoe	  is	  dit	  in	  de	  praktijk	  geoperationaliseerd?	  
	  
Ervaringen	  
• Welke	  ervaringen	  hebben	  in	  belangrijke	  mate	  bijgedragen	  aan	  de	  ontwikkeling	  van	  deze	  
PM’s?	  
• Hoe	  begeleidt	  u	  het	  opdoen	  van	  specifieke	  ervaring?	  
	  
2de	  CHECKPOINT	  (Controleer	  of	  alles	  tot	  deze	  fase	  is	  gevraagd)	  
Einde	  carrière	  –	  Optionele	  vragen	  (15	  min)	  
	  
Drijfveren	  
• Waarom	  denkt	  u	  dat	  de	  PM’s	  heeft	  gekozen	  voor	  het	  beëindigen	  van	  deze	  carrière?	  
• Wat	  zijn	  volgens	  u	  de	  	  factoren	  die	  van	  invloed	  zijn	  dat	  de	  PM’s	  hun	  beëindigen?	  
	  
Vervolg	  carrière	  
• Wat	  gaan	  PM’s	  doen	  als	  volgende	  carrièrestap?	  
	  
Slotvragen:	  -­‐	  Altijd	  vragen	  (20	  min)	  
• Hoe	  ziet	  uw	  eigen	  carrière	  er	  tot	  dusver	  uit?	  
o Welke	  opleidingen	  heeft	  u	  gevolgd?	  
o In	  welke	  organisaties/functies	  heeft	  u	  gewerkt?	  
o Hoe	  lang	  bent	  u	  werkzaam	  als	  RM	  bij	  deze	  organisatie?	  
• Hoe	  ziet	  u	  de	  toekomst	  van	  het	  vak	  van	  PM?	  
• Welke	  ontwikkelingen	  verwacht	  u	  hierin?	  
• Wat	  hebt	  u	  nodig	  om	  in	  uw	  rol	  als	  RM	  succesvolle	  carrières	  te	  faciliteren?	  
• Met	  welke	  vragen	  ten	  aanzien	  van	  ontwikkeling	  van	  PM’s	  zit	  u	  zelf?	  
• Is	  er	  iets	  waar	  u	  op	  terug	  wilt	  komen	  of	  toe	  wil	  voegen	  aan	  dit	  interview?	  
• Wat	  vond	  u	  van	  dit	  interview?	  
